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ÖZET 
BELEDİYELERDE NORM KADRO UYGULAMASI: ISPARTA ÖRNEĞİ 
Nacihan KARA 
Süleyman Demirel Üniversitesi, Kamu Yönetimi Bölümü 
Yüksek Lisans Tezi, 106 sayfa, Eylül 2010 
Danışman: Yrd. Doç. Dr. Yakup ALTAN 
 
Yaşanan küreselleşme sürecinde yeni yönetim anlayışları ortaya çıkmıştır. 
Ortaya çıkan bu yeni yönetim anlayışları da örgütlerin personel yönetimlerini 
etkilemiş ve personel yönetiminden insan kaynakları yönetimine bir geçiş 
olmuştur. Halka en yakın idare birimi olan belediyeler de bu süreçte etkilenmiş ve 
personel istihdamında insan kaynakları planlamasının temelini oluşturan norm 
kadro uygulamasına geçmiştir. Bu çalışmanın amacı da belediyelerde norm kadro 
uygulamasının açıklanmasıdır. Bu çerçevede personel yönetimi, insan kaynakları 
yönetimi, belediyeler ve belediyelerde norm kadro uygulamasına olanak sağlayan 
yasal düzenlemelerden faydalanılmış ve Isparta Belediyesi örnek alınarak 
belediyelerde norm kadro uygulaması hakkında bilgi verilmiştir.  
Dört bölümden oluşan çalışma, belediyelerde norm kadro uygulamasının 
açıklanması ve belediyelerde norm kadro uygulamasının gerekliliği ile 
uygulamada karşılaşılan sorunların belirtilmesi açısından önem arz etmektedir. 
Çalışmada bilgi/belge toplama ve görüşme yöntemleri kullanılmıştır. 
Belediyelerde norm kadro uygulaması ile ihtiyaç duyulan sayı ve nitelikte 
personel istihdamı sağlanacak, böylece ihtiyaç fazlası ve işin niteliklerine 
uymayan personel istihdamının önüne geçilebilecektir.  
.  
Anahtar Kelimeler: Personel Yönetimi, İnsan Kaynakları Yönetimi, 
Norm Kadro, Belediyeler 
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ABSTRACT 
STUDY OF STAFF PROCESS IN MUNICIPALITIES: EXAMPLE OF 
ISPARTA 
Nacihan KARA 
Suleyman Demirel University, Department of Public Administration 
Ph., 106 pages, September 2010 
Supervising Asst. Prof. Dr. Yakup ALTAN 
 
New management understandings occurred with the globalization process.  
These new management understandings effected to the personal managements of 
organizations and a transition occurred from the personal management to the human 
resources management. Municipalities are the nearest units to the folk and they 
affected in this process too. And the municipalities started to use norm staff in 
personal recruitment, which is the underlying of human resources planning. The 
purpose of this study is explaining the norm staff application in municipalities. 
Personal management, human recourses management, municipalities and the laws 
about norm staff application examined with the Isparta Municipality sample. 
The study consists of four sections, norm staff application in municipalities 
and its disclosure requirements in municipalities with the implementation of the 
norm staff encountered in practice be specified in terms of issues that are important. 
The information / document collection and interviews were used in the study. 
Staff numbers and the qualifications needed to be provided in the 
employment of personnel with the norm staff application in municipalities. So that 
doesn’t comply with the surplus and the nature of the work will be to prevent the 
employment of staff. 
Keywords: Personal Management, Human Resources Management, Norm Staff, 
Municipality 
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GİRİŞ 
Küreselleşmeyle birlikte artan rekabet ortamında işletmelerin yönetim 
anlayışları değişmeye başlamıştır. Bu dönemde işletmeler giderlerini azaltırken şirket 
verimliliğini arttırmayı amaçlamışlardır. Giderleri azaltılması ve verimliliğin 
arttırılmasını amaçlayan şirket yönetimleri, giderlerin büyük bir bölümünü personel 
giderlerinin oluşturduğunu fark etmişlerdir. Personel giderlerinin, şirket bütçesinde 
en önemli gider kalemi olmasının sebebinin de ihtiyaç fazlası istihdamın neden 
olduğunu anlamışlardır. 
İhtiyaç fazlası olan personelin elenmesiyle önemli bir gider kaynağında 
azalma sağlama eğilimine giren şirketler aynı zamanda verimi de arttırmayı 
amaçladıklarından istihdam edecekleri personelin şirket amaçlarına uygun olması 
gerekliliğinden hareketle personel yönetimlerinde değişikliğe gitmişlerdir. Personel 
yönetiminde yaşanan değişiklik insan kaynakları yönetimini ortaya çıkarmıştır. 
Buradan hareketle insan kaynakları yönetiminin, personel yönetiminin geliştirilmiş 
hali olduğunu söylemek mümkündür.  
İnsan kaynakları yönetimine geçişle birlikte planlama süreci yaşayan 
örgütler, bu planlamalarla örgütün gerçekte ihtiyacı olan sayı ve nitelikte personel 
istihdamı yapmışlardır. Sayısı azalan personelle birlikte personel giderleri de 
azalmıştır. Aynı zamanda istihdam edilen personelin niteliğinin artmasıyla da 
örgütler, faaliyetlerinde etkinlik ve verimlilik sağlamışlardır. 
Kamu yönetiminde ise artan işsizliğin ilacı olarak halka en yakın yönetim 
birimi olan belediyeler seçilmiş ve mahalli idare birimi olan belediyelerde ihtiyaç 
fazlası istihdam ortaya çıkmıştır. Artan personelle birlikte belediye kaynaklarının 
büyük bir bölümü personel giderleri için kullanılmaya başlanmış ve belediyelerin 
amaçları açısından ihtiyaçlarına cevap veremeyecek niteliksiz personel istihdamı 
kamu hizmetlerinin sunumunda verimliliği ve etkinliği azaltmıştır. 
Halka en yakın idare birimi olan belediyelerin kamu hizmeti sunumundaki 
önemi, hizmette yerellik ilkesinin kazandığı geçerlilik ile daha da artmıştır. Hizmette 
yerellik ilkesinin artan uygulamasına rağmen belediyelerin halka hizmet sunumunda 
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etkinliğinin ve verimliliğinin sağlanamaması kamu yönetimi açısından sorun 
olmuştur. 
Söz konusu kamu hizmetlerinde sağlanamayan etkinlik ve verimlilik sorunu 
nedeniyle belediyelerin örgüt yapısı ve personeli incelenmiştir. Yapılan incelemeler 
sonucunda belediyelerin bir istihdam kapısı olarak görüldüğü ortaya çıkmıştır. 
Belediyelerin kamu hizmetlerini sunmak için ihtiyaç duyduğu sayı ve nitelikte 
personel istihdam etmediği, hizmet sunumunda ihtiyaç duyduğundan sayıca fazla ve 
nitelik olarak yetersiz personel istihdam ettiği sonucuna varılmıştır. 
Kamu hizmeti sunumunda etkinlik ve verimlilik sağlayamamasının nedeni 
belirlenen belediyelerin bu sorununun çözülmesi amacıyla araştırmalar yapılmış ve 
raporlar hazırlanmıştır. 
 Nedeni anlaşılan sorunun çözümü için yapılan araştırmalarda, işletmelerin 
uyguladığı insan kaynakları yönetimi bir çözüm olarak göze çarpmış ve kamu 
yönetiminde de personel yönetiminden insan kaynakları yönetimine geçmenin 
gerekliliği ortaya çıkmıştır. Ancak bir yerel yönetim birimi olan belediyelerin 
kuruluşu, örgüt yapısı, personel istihdamında uyması gereken şartlar ve 
sunabilecekleri kamu hizmetleri yasalarla belirlenmiştir. Bu sebeple, belediyelerin 
örgüt yapısında ve personel istihdamında bir değişiklik yapılabilmesi için yeni yasal 
düzenlemelere ihtiyaç duyulmuştur. İhtiyaç duyulan yasal düzenlemelerin hayata 
geçirilmesiyle belediyelerde personel yönetiminden insan kaynakları yönetimine 
geçilmiştir.  
Belediyelerde personel yönetiminden insan kaynakları yönetimine 
geçilmesiyle belediyelerin personel istihdamında planlı dönem başlamıştır. 
Belediyelerde istihdam edilecek personelin sayısı ve niteliği yapılan planlama sonucu 
tespit edilmiştir. İnsan kaynaklarının planlanması ihtiyaç duyulan sayı ve nitelikte 
personelin tespit edilmesi yani norm kadronun belirlenmesidir.  
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Belediyelerde norm kadro uygulaması hakkında yapılan çalışmayla, norm 
kadro süreci hakkında bilgi verilmeye çalışılmıştır. Bu süreç sonunda ortaya 
belediyelerde norm kadro uygulamasının neden gerekli olduğu ve belediyelerin 
sunduğu kamu hizmetinden faydalananlar ve kamu yönetimi teşkilatı açısından 
faydaları ortaya konmaya çalışılmıştır. Bu amaçla hazırlanan çalışma, belediyelerde 
uygulanan norm kadro standartları ve ilkelerinin ne şekilde belirlendiğinin 
açıklanması ve belirlenen ilke ve standartların nasıl uygulandığını göstermesi 
açısından önem arz etmektedir. 
Çalışmanın ilk bölümünde bir mahalli idare birimi olan belediyeler 
incelenmiştir. Bu bölümde, Türk kamu yönetiminde belediyelerin ortaya çıkışı yani 
tarihsel gelişimi anlatılmıştır. Tarihsel gelişiminin anlatılmasından sonra 
belediyelerin görev ve yetkileri anlatılarak belediyelerin kanunlarla belirlenmiş 
organları belirtilmiştir. Yasalarla kurulmasının Türk idare teşkilatı şemasında yer 
alması için zorunlu olan belediyeler için belediyeler ve büyükşehir belediyeleri 
olmak üzere ikili bir ayrım söz konusudur. Bu sebeple belediyelerin organları 
işlenirken önce belediyelerin ardından büyükşehir belediyelerinin organları 
açıklanmıştır. Organlarının açıklanmasının ardından belediyelerin örgüt yapısı ve 
çalışmanın konusu olan norm kadro uygulamasının etki ettiği belediye personeli 
anlatılmıştır. 
Norm kadro uygulamasının belediye personeline etki etmesi, bu 
uygulamanın belediyelerin personel yönetimine etki etmesi demektir. Bu sebeple 
çalışmanın ikinci bölümünde personel yönetiminin tanımı, konusu ve niteliği 
belirtilmiştir. Tanımının, konusunun ve niteliğinin belirtilmesinin ardından personel 
yönetiminin işlevleri ve ilkeleri anlatılmıştır. Norm kadro uygulamasıyla 
belediyelerin personel yönetiminde meydana gelen değişikliğin belediyelerde 
personel yönetiminden insan kaynakları yönetimine geçiş yaşanması nedeniyle 
personel yönetiminden insan kaynakları yönetimine geçilmesini gerektiren etkenler 
ve personel yönetimiyle insan kaynakları yönetimi arasındaki farklar ve benzerlikler 
de çalışmanın ikinci bölümünde ele alınmıştır. 
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İnsan kaynakları yönetiminin temelini insan kaynaklarının planlanması 
oluşturmaktadır. İnsan kaynakları planlamasının sonucunda örgütlerin ihtiyacı olan 
nitelik ve sayıda personel istihdamına gidilir. Belediyelerde yapılan insan kaynakları 
planlaması da belediyelerin etkili ve verimli kamu hizmeti sunabilmesi için gerekli 
olan nitelik ve sayıdaki personel ihtiyacını belirleme amacını gütmektedir. İnsan 
kaynakları planlaması yapılarak belediyelerin etkili ve verimli kamu hizmeti 
sunabilmesi için gerekli nitelik ve sayıda personelin belirlenmesi çalışmaya konu 
olan belediyelerde norm kadro uygulamasıdır. Bu sebeple çalışmanın üçüncü 
bölümünde insan kaynakları yönetimi yani insan kaynaklarının planlanması 
anlatılmıştır. Belediyeler açısından norm kadro sayılarının ve kadroyu oluşturacak 
personelin niteliğinin tespiti olan insan kaynakları planlama sürecine de çalışmanın 
üçüncü bölümünde yer verilmiştir. 
Çalışmanın son bölümü olan dördüncü bölümde, belediyelerde insan 
kaynakları planlaması yapılmasına yani norm kadroların belirlenmesine olanak 
sağlayan yasal düzenlemeler ve bu yasal düzenlemelerin norm kadro uygulamasına 
nasıl olanak sağladığı anlatılmıştır. Söz konusu yasal düzenlemelerin sonuncusu olan 
“Belediye ve Bağlı Kuruluşları ile Mahalli İdare Birlikleri Norm kadro İlke ve 
Standartlarına İlişkin Yönetmelik”  ve belediyeden alınabilen bilgiler çerçevesinde 
çalışmaya örnek olan Isparta Belediyesi’nin norm kadroları incelenmiştir. 
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I. BÖLÜM 
1. YEREL YÖNETİM BİRİMİ OLARAK BELEDİYELER 
5393 Sayılı Belediye Kanunu’nda belediye; belde sakinlerinin mahallî 
müşterek nitelikteki ihtiyaçlarını karşılamak üzere kurulan ve karar organı seçmenler 
tarafından seçilerek oluşturulan, idari ve mali özerkliğe sahip kamu tüzel kişisi 
olarak tanımlanmaktadır. 
Kanundaki tanımdan yola çıkılarak belediyeler için insanların topluca 
oturdukları, kendisine belde ismi verilen birbirine yakın evlerden oluşmuş ve sınırları 
belli yerleşim birimleri idare teşkilatı denilebilir.1  
Belediyelerin kurulabilmesi için kurulacağı yerleşim biriminde nüfusun 
5000 ve üzerinde olması gerekliliği kanunla düzenlenmiştir. Nüfus şartının istisnası il 
ve ilçe merkezleridir. Bu yerleşim birimlerinde belediye kurulması zorunludur. 
Ayrıca, içme ve kullanma suyu havzaları ile sit alanlarında belediye 
kurulamamaktadır.2 
Türkiye’de iki çeşit belediye bulunmaktadır. Birincisi bütünüyle belediye 
kanununa göre kurulan ve çalışan belediyeler, ikincisi ise yalnız büyük kentlerde 
faaliyet gösteren ve farklı bir statüye sahip olan büyükşehir belediyeleridir.3 
1.1. BELEDİYELERİN TARİHSEL GELİŞİMİ 
Tarih boyunca birlikte yaşama güdüsü, ülkelerin, ekonomik, sosyal, siyasal, 
kültürel ve tarihi yapılarına göre değişen mahalli idari yapıları ortaya çıkarmıştır. 
Tarihsel süreç içerisinde mahalli idareler devletlerle birlikte ortaya çıkmıştır. 
Tanzimat’tan önceki döneme bakıldığında Osmanlı İmparatorluğu’nda belediye 
idaresi İslami esaslar ışığında kadı tarafından temsil edilmektedir.4 
Osmanlı’da belediye idarelerinin kurulması reform hareketlerinin genel 
niteliği içerisinde değerlendirilmelidir. Osmanlı şehirlerinin alt yapı tesislerinin ve 
                                               
1 GÖZLER, Kemal, İdare Hukuku Dersleri, Ekin Kitabevi, Bursa, 2008, s. 179 
2 YILDIRIM, Turan, Türkiye’nin İdari Teşkilatı, Alkım, İstanbul, 2007,  s. 204 
3 ULUSOY,A. , AKDEMİR,T. , Mahalli İdareler, Seçkin Yayıncılık, Ankara, 2006., s. 136 
4 ULUSOY, a.g.e. , s. 199 
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kamusal hizmetlerinin düzensizliği ile her türlü iktisadi ve kültürel faaliyetin 
gelişmesine engel olan örgütsüzlükleri idarecileri meşgul eden sorunlardandır.5 1838 
Ticaret Anlaşması’nın ardından 1839 yılında Tanzimat Fermanı ilan edilmiş ve batı 
ile ilişkiler sıkılaşmıştır.6 Batılı devletler, iktisadi faaliyetlerini kolayca yürütebilmek 
amacıyla Osmanlı liman şehirlerinin ıslah edilmesi için baskı yapmaktadır. Bu 
baskılar sonucunda ilk düzenli belediye İstanbul’un liman ve iş bölgesi olan 
Beyoğlu-Galata’da  “Altıncı Daire-i Belediyye” unvanıyla kurulmuştur.71877 yılında 
çıkarılan Vilayet Belediye Nizamnamesi ile de İstanbul dışındaki belediyeler 
düzenlenmiştir.8 
Osmanlı’dan Cumhuriyet’e intikal eden kurumlardan biri olan belediyelerle 
ilgili Cumhuriyet döneminde yapılan ilk düzenleme 1930 tarihinde kabul edilen 1580 
Sayılı Belediye Kanunu’dur.9 Söz konusu kanun 74 yıl yürürlükte kaldıktan sonra 
yerini 2004 yılında yürürlüğe giren 5272 sayılı kanuna bırakmıştır. 5272 sayılı 
kanunun Anayasa Mahkemesi tarafından iptal edilmesiyle 2005 yılında 5393 sayılı 
Belediye Kanunu yürürlüğe girmiştir. 
1.2. BELEDİYELERİN GÖREV VE YETKİLERİ 
Belediyeler, şehir halkının yerel nitelikli, ortak ihtiyaçlarını karşılamakla 
görevli kamu tüzel kişilikleridir. Buna göre belediyeler, kent ve kentliyi ilgilendiren 
her türlü görev ve yetki ile donatılmaktadır. Görevlerin belediyeler ve merkezi idare 
arasındaki bölüşümü genel olarak “Hizmette Vatandaşa Yakınlık (Subsidiarity)” 
ilkesine göre yapılmaktadır.10 Mahalli müşterek olma şartına bağlanmış olan görevler 
5393 sayılı Belediye Kanununun 14. maddesinde sıralanmıştır. 
Ancak, belediyelerin görevlerini ayrıca saymaya gerek yoktur. Çünkü belde 
halkının müşterek ihtiyaçlarını karşılamada genel görevli kamu idareleri 
belediyelerdir. Dolayısıyla, kendilerine kanunla yarıca yasaklanmamış veya bir 
faaliyetin kanunla bir başka kamu tüzel kişisine tekel olarak verilmedikçe 
                                               
5 ORTAYLI, İlber, Türkiye İdare Tarihi, TODAİE Yayınları, Ankara, 1979,  s. 295 
6 ULUSOY, a.g.e.,  s. 148 
7 ORTAYLI, a.g.e.,  s. 295  
8 TORTOP, N., AYKAÇ, B., YAYMAN, H., ÖZER, M.A., Mahalli İdareler, Nobel Yayın Dağıtım, 
Ankara, 2006, s.148 
9 ERYILMAZ, Bilal, Kamu Yönetimi, Erkam Matbaası, İstanbul, 2004, s. 136 
10 http://www.pendik.bel.tr/kultursanat/bpi.asp?caid=1261&cid=2472 (E.T. 03.04.2010) 
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belediyeler, belde halkının müşterek ihtiyaçlarını karşılamak amacıyla her türlü 
faaliyette bulunabilmektedir. 5393 Sayılı Belediye Kanununun 14/2 maddesinde 
belediyelerin, kanunlarla başka bir kamu kurum ve kuruluşuna verilmeyen mahalli 
müşterek nitelikteki diğer görev ve hizmetleri de yapabileceği veya yaptırabileceği 
belirtilmekteydi. Ancak, Anayasa Mahkemesi tarafından E.2005/95 ve K.2007/5 
sayılı kararla bu fıkra iptal edilmiştir.11 
Yerel yönetimlerin yetkilerini belirlemede üç ayrı sistem kullanılmaktadır. 
Bunlar; yasalarca yasaklanmamış veya başka yönetimlere bırakılmamış her türlü 
hizmetleri yapabildikleri “genellik ilkesi”, sunmak istedikleri görmek istedikleri her 
yeni hizmet için merkezi idareden yetki almak zorunda oldukları “yetki ilkesi” ve 
yapacakları faaliyetlerin yasalarla belirlendiği “liste ilkesi”dir.125393 sayılı kanunun 
15. maddesi incelendiğinde de belediyelerin yetkilerinin liste usulüne göre 
düzenlendiği görülmektedir. 
1.3. BELEDİYELERİN ORGANLARI 
5393 sayılı Belediye Kanunun ikinci kısmı belediyelerin organları adı 
altında düzenlenmiştir. Bu düzenlemeye göre belediyeler, belediye meclisi, belediye 
encümeni ve belediye başkanı olmak üzere üç organdan oluşmaktadır. 
1.3.1. Belediye Meclisi 
Belediye meclisi, 5393 sayılı kanunun 17. maddesinde, kanunda gösterilen 
esas ve usullere göre seçilmiş olan belediyenin karar organı olarak tanımlanmaktadır. 
Belediye meclisi, 2972 Sayılı Mahalli İdareler ile Mahalle Muhtarlıkları ve 
İhtiyar Heyetleri Seçimi Hakkında Kanun’da gösterilen esas ve usullere göre 
seçilmiş üyelerden oluşmaktadır.13 Kanunun 23. Maddesindeki düzenlemeye göre 
seçim sistemi barajlı d’Hondt formüllü nispi temsil seçim sistemidir.14 
Yürürlükten kalkan 1580 Sayılı Belediye Kanunu’na göre belediye meclisi 
her yıl Ekim, Şubat ve Haziran aylarında olağan olarak toplanmaktaydı. Bu olağan 
toplantılardan bütçe görüşmeleri dışında kalanlar en çok 15 gün, bütçe görüşmelerine 
                                               
11 GÖZLER, a.g.e., s.180 
12 http://www.pendik.bel.tr/kultursanat/bpi.asp?caid=1261&cid=2472 (E.T. 03.04.2010) 
13 YILDIRIM, a.g.e., s. 232 
14 GÖZLER, a.g.e.,  s. 182 
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rastlayanlar ise en çok 30 gün sürmekteydi.15 5393 sayılı Belediye Kanunu’nun 
yürürlüğe girmesiyle belediye meclisi sürekli bir meclis haline gelmiş ve her ayın ilk 
haftasında önceden kararlaştırılan bir günde toplanmaktadır. Söz konusu kanuna göre 
belediye meclisi her yıl bir ay tatil kararı alabilmektedir.16 
1.3.2. Belediye Encümeni 
Belediye encümeni, belediyenin günlük işlerini ve belediye meclisince 
alınan kararları yürütmekle görevlidir.17 Encümen, belediye başkanının 
başkanlığında; il belediyelerinde ve nüfusu 100.000'in üzerindeki belediyelerde, 
belediye meclisinin her yıl kendi üyeleri arasından bir yıl için gizli oyla seçeceği üç 
üye, malî hizmetler birim amiri ve belediye başkanının birim amirleri arasından bir 
yıl için seçeceği iki üye olmak üzere yedi kişiden oluşmaktadır. Diğer belediyelerde 
ise belediye meclisinin her yıl kendi üyeleri arasından bir yıl için gizli oyla seçeceği 
iki üye, malî hizmetler birim amiri ve belediye başkanının birim amirleri arasından 
bir yıl için seçeceği bir üye olmak üzere beş kişiden oluşmaktadır.18 
1.3.3. Belediye Başkanı 
Belediye başkanı, belediye idaresinin başı ve yürütme organıdır.  Belediye 
başkanı, belediye sınırları içinde yaşayan seçmenler tarafından tek dereceli ve 
çoğunluk sistemi ile beş yıllık bir dönem için seçilmektedir.19  
Belediye başkanı, görevinin devamı süresince siyasi partilerin yönetim ve 
denetim organlarında görev alamamaktadır. Ayrıca, profesyonel spor kulüplerinin 
başkanlığını yapamamakta ve yönetiminde bulunamamaktadır. Başkan, genel olarak 
belediye teşkilâtının en üst amiri sıfatıyla, belediye teşkilâtını sevk ve idare etmek, 
belediyenin hak ve menfaatlerini korumakla görevlidir.20 
 
                                               
15 ERYILMAZ, a.g.e.,  s.141 
16 GÖZLER, a.g.e,  s. 182 
17 GÖZLER, a.g.e.,  s. 185 
18 http://www.mahalli-idareler.gov.tr/Mahalli/BldYonetimi.aspx (E.T. 03.04.2010) 
19 ERYILMAZ, a.g.e., s. 139 
20 http://www.mahalli-idareler.gov.tr/Mahalli/BldYonetimi.aspx (E.T. 03.04.2010) 
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1.4.  BÜYÜKŞEHİR BELEDİYELERİ 
1980 öncesi dönemde büyükşehir alanı içerisindeki ilçe, belde, köy ve 
mahallelerde ayrı ayrı belediye örgütlerinin ortaya çıkması ve bu belediyeler arasında 
koordinasyon eksikliği nedeniyle ortak kamu hizmetlerinin yürütülmesinde sorunlar 
ortaya çıkmıştır. Bu sorunları çözmek amacıyla belediyeler arasında gerekli 
koordinasyonu sağlamak için büyükşehir belediyeleri kurulmuştur.21Büyükşehir 
belediyeleri ilk kez 8 Mart 1984 tarih ve 195 sayılı Büyükşehir Belediyelerinin 
Yönetimi Hakkında kanun Hükmünde Kararname ile kurulmuşlardır. Bu kanun 
hükmünde kararname, 27 Haziran 1984 tarih ve 3030 sayılı kanun ile değiştirilerek 
kabul edilmiştir. 3030 sayılı kanun yerini 2004 yılında 5216 sayılı Büyükşehir 
Belediyesi Kanunu’na bırakmıştır.22 5216 sayılı kanuna göre büyükşehir belediyesi; 
en az üç ilçe veya ilk kademe belediyesini kapsayan, bu belediyeler arasında 
koordinasyonu sağlayan; kanunlarla verilen görev ve sorumlulukları yerine getiren, 
yetkileri kullanan; idarî ve malî özerkliğe sahip ve karar organı seçmenler tarafından 
seçilerek oluşturulan kamu tüzel kişisidir. 
5216 sayılı kanunun 4. maddesinde büyükşehir belediyelerinin kuruluşu 
düzenlenmiştir. Buna göre; belediye sınırları içindeki ve bu sınırlara en fazla 10.000 
metre uzaklıktaki yerleşim birimlerinin toplam nüfusu 750.000'den fazla olan il 
belediyeleri, fizikî yerleşim durumları ve ekonomik gelişmişlik düzeyleri de dikkate 
alınarak, kanunla büyükşehir belediyesine dönüştürülebilir. 
1.4.1. Büyükşehir Belediyelerinin Görev ve Sorumlulukları 
Büyükşehir Belediyesi Kanunu, uygulamada ortaya çıkan yetki 
çatışmalarını önlemek amacıyla, büyükşehir ve büyükşehir ilçe belediyelerinin 
görevlerini daha ayrıntılı düzenlemiştir.23 Bu sayede, büyükşehir belediyelerinin 
ortaya çıkmasında etkili olan koordinasyon eksikliğinin de önüne geçilmeye 
çalışılmıştır. 
 
                                               
21 ERYILMAZ, a.g.e, s. 146 
22 GÖZLER, a.g.e., s. 191 
23 YILDIRIM, a.g.e., s. 269 
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1.4.2. Büyükşehir Belediyelerinin Organları 
Büyükşehir belediyelerinin organları 5216 sayılı kanunun 4. bölümünde 
düzenlenmiştir. Buna göre büyükşehir belediyeleri; büyükşehir belediye meclisi, 
ihtisas komisyonları, büyükşehir belediye encümeni, büyükşehir belediye başkanı ve 
danışmanlardan oluşmaktadır. 
 1.4.2.1. Büyükşehir Belediye Meclisi 
Büyükşehir belediyesinin karar organı olan büyükşehir belediye meclisine 
büyükşehir belediye başkanı başkanlık yapar. Büyükşehir belediyesi sınırları içindeki 
diğer belediyelerin başkanları bu meclisin doğal üyesidir. 
1.4.2.2.  İhtisas Komisyonları 
Büyükşehir belediye meclisi üyeleri arasından seçilen en az 5, en çok 9 
kişiden oluşan ihtisas komisyonları, her siyasî parti grubunun ve bağımsız üyelerin 
büyükşehir belediye meclisindeki üye sayısının meclis üye tam sayısına oranlanması 
suretiyle oluşur. İmar ve bayındırlık komisyonu, çevre ve sağlık komisyonu, plân ve 
bütçe komisyonu, eğitim, kültür, gençlik ve spor komisyonu ile ulaşım 
komisyonunun kurulması zorunludur. İhtisas komisyonlarının görüşleri büyükşehir 
belediye meclisinde karara bağlanır. 
 1.4.2.3. Büyükşehir Belediye Encümeni 
Kanunun 16. maddesindeki düzenlemeye göre büyükşehir belediye 
encümeni, belediye başkanının başkanlığında, belediye meclisinin kendi üyeleri 
arasından bir yıl için gizli oyla seçeceği beş üye ile biri genel sekreter, biri malî 
hizmetler birim olmak üzere belediye başkanının her yıl birim amirleri arasından 
seçeceği beş üyeden oluşur. Buna göre encümenin on iki üyesi vardır. Büyükşehir 
belediye başkanının katılmadığı toplantılara başkanlık etme görevi genel 
sekreterindir. 
1.4.2.4.  Büyükşehir Belediye Başkanı 
Büyükşehir belediye idaresinin başı ve tüzel kişiliğinin temsilcisi olan 
büyükşehir belediye başkanı büyükşehir belediyesi sınırları içindeki seçmenler 
tarafından doğrudan seçilir. 5216 Sayılı Kanunun 18. maddesinde büyükşehir 
belediye başkanının görev ve yetkileri düzenlenmiştir. 
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 1.4.2.5. Danışmanlar 
Nüfusu iki milyonu aşan büyükşehir belediyelerinde on, diğer 
belediyelerinde ise beş adet başkan danışmanı görevlendirilir. Danışman olarak 
görevlendirileceklerin en az dört yıllık yüksek öğrenim kurumlarından mezun olması 
gerekir. Danışmanların görev süreleri sözleşme süresi ile sınırlıdır. Ancak bu süre 
belediye başkanının görev süresini aşamaz. 
1.5.  BELEDİYELERİN ÖRGÜT YAPISI 
Türkiye’de belediyelerin örgüt yapısı norm kadroya uygun olarak yazı işleri, 
malî hizmetler, fen işleri ve zabıta birimlerinden oluşmaktadır. Beldenin nüfusu, 
fizikî ve coğrafî yapısı, ekonomik, sosyal ve kültürel özellikleri ile gelişme 
potansiyeli dikkate alınarak, norm kadro ilke ve standartlarına uygun olarak 
gerektiğinde sağlık, itfaiye, imar, insan kaynakları, hukuk işleri ve ihtiyaca göre 
diğer birimler oluşturulabilmektedir. İçişleri Bakanlığı ve Devlet Personel 
Başkanlığı’nın birlikte hazırladığı norm kadro ilke ve standartlarına göre bu 
birimlerin kurulması, kaldırılması veya birleştirilmesi belediye meclisinin kararıyla 
gerçekleşmektedir.24 
1580 sayılı kanuna göre belediyelerde başkan yardımcıları, daire, şube 
müdürlükleri ve tüm belediye memurlarının atanmasında belediye meclisinin onayı 
gerekirken 5393 sayılı kanun söz konusu onay şartını kaldırarak belediye başkanını 
tek yetkili kılmıştır. Sadece, birim müdürlüğü ve üst yönetici kadrolarına yapılacak 
atamalar ilk toplantıda belediye meclisinin bilgisine sunulacaktır.25 
Büyükşehir belediyesi teşkilâtı; norm kadro esaslarına uygun olarak genel 
sekreterlik, daire başkanlıkları ve müdürlüklerden oluşmaktadır. Birimlerin 
kurulması, kaldırılması veya birleştirilmesi büyükşehir belediyesi meclisinin kararı 
ile olur. Büyükşehir belediyesinde başkan yardımcısı bulunmamakta, hizmetlerin 
etkili ve verimli bir şekilde yürütülebilmesi için, genel sekretere yardımcı olmak 
üzere, nüfusu üç milyonun üzerindeki büyükşehir belediyelerinde en fazla beş, 
diğerlerinde en fazla üç genel sekreter yardımcısı atanabilmektedir. Büyükşehir 
belediyesinde hizmetlerin yürütülmesi belediye başkanı adına onun direktifi ve 
                                               
24 ULUSOY vd., a.g.e., s. 216 
25 ÖNER, Şerif, Yeni Mevzuat Çerçevesinde Türkiye’de Belediye Yönetimi, Nobel Yayınları, 
Ankara, 2006, s.178 
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sorumluluğu altında mevzuat hükümlerine, belediyenin amaç ve politikalarına, 
stratejik plânına ve yıllık programlarına uygun olarak genel sekreter ve yardımcıları 
tarafından sağlanmaktadır. 
1.6. BELEDİYE PERSONELİ 
Genel olarak belediyelerde üç tür personel sistemi uygulanmaktadır. 
Birincisi, “ayrı personel” sistemidir. Buna göre, belediyelerin personel yönetimi 
merkezi idareden tamamen özerk olarak yürütülmektedir. Her belediye personelini 
kendi istihdam etmektedir. İkincisi, “tek personel” sistemidir. Bu sistemde belediye 
personelinin merkezi idare personelinden farkı yoktur. Merkezi idare, kamu 
görevlilerini istediği bir kamu kurum veya kuruluşuna görevlendirebilmektedir. 
Üçüncüsü ise, her iki sistemin arasında yer alan “karma personel” sistemidir. Bu 
sistemde, çalışanlar belediyeler tarafından istihdam edilmektedir. Ancak 
belediyelerin personel yönetimi, merkezi idare tarafından yönlendirilmekte ve 
denetlenmektedir.26 
5393 sayılı kanunun belediyeler personel istihdamı ile ilgili 49. Maddesi 
incelendiğinde belediye personelinin belediye başkanı tarafından atandığı 
görülmektedir. Buna göre, belediyelerde “ayrı personel” sistemi uygulandığı 
söylenebilir. Ancak, aynı maddede belediyelerin personel istihdamıyla ilgili olarak 
uymaları gereken ilke ve standartların İçişleri Bakanlığı ve Devlet Personel 
Başkanlığı tarafından belirleneceği hükme bağlanmıştır. Buna göre personel 
istihdamı konusunda belediyeler merkezi idare tarafından yönlendirilmektedir. 
Belediyelerin personel istihdamı konusunda merkezi idare tarafından yönlendirilmesi 
de 5393 sayılı kanunun belediyelerde personel istihdamı için “karma personel” 
sistemini kabul ettiğini göstermektedir.  
 
 
                                               
26 EKEN, M., ŞEN, L., “Belediye Personel Sistemi ve Son Gelişmeler”, Nobel Yayın, Yerel 
Yönetimler Üzerine Güncel Yazılar-1 Reform,  s.111, 2005 
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1.6.1. Belediyelerin Personel İstihdam Biçimleri 
Türkiye’de belediyelerin personel istihdam biçimleri memur, sözleşmeli 
personel, işçiler ve geçici işçiler olmak üzere dört sınıfta toplanmaktadır. 
1.6.1.1. Memur 
Mevcut kuruluş biçimine bakmadan, devletçe ve diğer kamu tüzel 
kişilerince, genel idare esaslarına göre yürütülen asli ve sürekli kamu hizmetlerini 
yerine getirmekle görevlendirilen kişiler memur olarak tanımlanmaktadır.27 
Türkiye'de belediyelere memur olarak hizmete girmek için 1999 yılına 
kadar merkezi ve kurumsal olmak üzere iki farklı sınav yöntemi uygulanabilmekte, 
kurumsal sınavda, her kamu kurumu ihtiyacı olan personelin sayı ve niteliklerini 
belirlemekte, kadroları ilan etmekte, sınav ve seçme işlerini kendisi yapmaktaydı. 
Merkezi sınav sisteminde ise, kurumlar ihtiyaç duydukları personelin sayı ve 
niteliklerini merkezi personel birimine bildirmekte, merkezi birim ilan, sınav ve 
seçme işlemlerini yürütmektedir. 1999 yılında Bakanlar Kurulu Kararı ile merkezi 
sınav sistemi uygulamasına geçilmiş ve belediyelerde bu düzenlemeden sonra 
merkezi sisteme göre personel alımı uygulanmaya başlamıştır.28 
5393 sayılı kanunun 49/9. maddesine göre, belediye memurlarına 
maaşlarının yanı sıra, başarı durumlarına göre toplam memur sayısının yüzde onunu 
ve devlet memurlarına uygulanan aylık katsayının (20.000) gösterge rakamı ile 
çarpımı sonucu bulunacak miktarı geçmemek üzere, hastalık ve yıllık izinleri dâhil 
olmak üzere, çalıştıkları sürelerle orantılı olarak encümen kararıyla yılda en fazla iki 
kez ikramiye ödenebilmektedir. 
1.6.1.2. Sözleşmeli Personel 
Sözleşme rejimi, statü rejiminin tersine, kariyere değil iş tanımına dayalı ve 
personelin herhangi bir statüye ya da iş güvencesine sahip olmadığı bir çalışma 
türüdür. Kamu hizmetlerinde sözleşmeli personel; 
i. Ulusal plan ve programlarda yer alan önemli projelerde 
çalıştırılmak üzere, 
                                               
27 AKGÜNER, Tayfun, Kamu Personel Yönetimi, Der Yayınları, İstanbul, 1998, s. 33 
28 Eken, a.g.m. 
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ii. Özel bir meslek bilgisine ve uzmanlığa gerek duyulması 
üzerine geçici olarak istihdam edilebilmektedir.29 
Sözleşmeli personel, geçici ve istisnai bir çalıştırma biçimi olduğu için, sıkı 
şekil ve usullere göre işe alınabilmektedirler. Sözleşmeli personel çalıştıracak 
kurumların teklifi üzerine Bakanlar Kurulu, Devlet Personel Başkanlığı ve Maliye 
Bakanlığı’nın görüşlerini alarak karar vermektedir.30 
5393 sayılı Belediye Kanununa göre, avukat, mimar, inşaat mühendisi, 
harita mühendisi ve veteriner kadrosu bulunmayan veya işlerin azlığı nedeniyle bu 
unvanlarda kadrolu personel istihdamına ihtiyaç duyulmayan belediyelerde, bu 
hizmetlerin yürütülmesi amacıyla, haftanın ya da ayın belirli gün veya saatlerinde 
kısmi zamanlı olarak sözleşme ile personel çalıştırılabilmektedir. Kısmi zamanlı 
olarak çalıştırılacak personel sayısı, belirtilen her unvan için birden fazla olamaz ve 
bunlarla yapılacak sözleşme süresi takvim yılını aşamaz. Bunlara ödenecek net ücret, 
aynı unvanlı kadroların birinci derecesinin birinci kademesi için yapılması gereken 
bütün ödemeler toplamının net tutarının yarısını geçmemek ve çalıştırılacak süre ile 
orantılı olmak üzere belediye meclisi kararı ile tespit edilmektedir. Sözleşmeli 
personel olarak çalıştırılanlar için iş sonu tazminatı ödenmemekte ve işsizlik sigortası 
primi yatırılmamaktadır. Bunlardan yaptıkları başka işler sebebiyle herhangi bir 
sosyal güvenlik kurumuna tâbi olanlar için sosyal sigorta ve genel sağlık sigortası 
primi yatırılmamakta ve aynı kişi birden fazla belediye veya bağlı kuruluşta 
çalıştırılamamaktadır.  
1.6.1.3. İşçiler 
Devlet Memurları Kanunu’na göre, memur veya sözleşmeli personel dışında 
kalan istihdam biçimidir. İşçiler, kamu kurumlarında, iş mevzuatına göre 
çalışmaktadırlar.31 
 
 
                                               
29 GÜLER, B.A. , Kamu Personeli, İmge Kitabevi, Ankara, 2005,  s. 89 
30 AKGÜNER, a.g.e., s.33 
31 AKGÜNER, a.g.e., s.34 
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1.6.1.4. Geçici İşçiler 
657 sayılı Devlet Memurları Kanununun 4. maddesindeki düzenlemeye göre 
geçici işçiler; mevsimlik işler, kampanya işleri ve orman yangınıyla mücadele 
hizmetlerinde altı aydan kısa süren bir iş sözleşmesiyle çalıştırılan işçilerdir. 
Ancak, 21.04.2007 tarihinde 5620 sayılı kanunun yürürlüğe girmesiyle 
geçici iş pozisyonlarında çalışanlar belli koşulları yerine getirmek şartıyla sözleşmeli 
personel veya sürekli işçi kadrolarına transfer olmuştur. Kanunun 1. maddesinde 
kapsadığı kurum ve kuruluşlar belirtilmiştir. Kanunun 1/c maddesindeki düzenleme 
belediyelerin de 5620 sayılı kanun kapsamında olduğunu göstermektedir. 
5620 sayılı kanunun 3. maddesi incelendiğinde belediyelerde geçici iş 
pozisyonlarında işçi çalıştırılamayacağının hükme bağlandığı görülür. Ancak, 
kanunda bu hükme varılırken bazı istisnalar da belirtilmiştir. Belediyelerin geçici işçi 
çalıştırabilmesine olanak sağlayan istisnaya göre belediyelerin geçici işçi 
çalıştırması, belediye meclisinin her mali yılda vize vermesi şartına bağlanmıştır. 
Maliye Bakanlığı Bütçe ve Mali Kontrol Genel Müdürlüğü verilerine göre 
2010 yılının birinci döneminde belediyeler ve bağlı kuruluşları ile mahalli idare 
birliklerinde kadrolu personel toplamı 81067, sözleşmeli personel toplamı 11210, 
sürekli işçi toplamı 129422 ve geçici işçi toplamı 19825 kişidir.32 
Bir yerel yönetim birimi olan belediyenin açıklanmasının ardından, 5393 
Sayılı kanunla belediyelerin personel kadrolarında meydana gelen değişimin 
anlaşılmasını kolaylaştırmak amacıyla ilk olarak yenilik gelmeden önce uygulanan 
personel yönetimini ve personel yönetimindeki bu değişimin neden yaşandığını 
belirtmekte fayda vardır. 
 
 
 
 
                                               
32 http://www.bumko.gov.tr/TR/Genel/BelgeGoster.aspx ( E.T. 17.07.2010) 
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II. BÖLÜM 
2. PERSONEL YÖNETİMİ  
Yönetim, “başkaları aracılığıyla işgörme “ faaliyeti olarak 
tanımlanmaktadır. Buna göre, yönetim faaliyetlerinin sürdürülebilmesi ve etkin 
olabilmesi, ancak işgörenlerin yani başkalarının varlığıyla mümkündür. Bir örgütün 
kurulması, gelişmesi, sosyal sorumluluklarını yerine getirebilmesi ve genel 
amaçlarına ulaşabilmesi, örgütün etkin bir insan gücüne sahip olmasına bağlıdır. 
İnsan gücünün geliştirilip isteklendirilmesi, örgütün gelişmesine ve amaçlarına 
ulaşmasına katkıda bulunur. İşgörenlerden etkili bir şekilde faydalanmak için onların 
isteklendirilmesinin ve korunmasının önemi onların işbirlikçi çabalarını örgütlemeyi 
ve yönetmeyi zorunlu kılmıştır. Personel yönetiminin dayandığı felsefe, 
işgörenlerden azami faydayı sağlamaya yönelik olan iyi yönetim anlayışıdır.33 
Bir başka deyişle, personel yönetimi örgütün esas hedefine varması için bu 
örgüte personel sağlanması ve bu personelin yetiştirilip geliştirilmesi, maddi açıdan 
tatmin edilmesi, sağlıklı bir şekilde görevini yerine getirebilmesi için korunmasını 
ifade etmektedir.34 
Personel yönetimi, bir örgütte çalışanların, genel yönetim sistemi içinde ayrı 
ve kendi başına bir yönetme konusu olarak kabul edilmesiyle ortaya çıkan uzmanlık 
alanı olarak tanımlanabilmektedir. En genel tanımı ise, bir örgüt bünyesinde emek 
gücünü örgütün amaçlarına uygun olarak kullanma ve yönetme sürecinin bilgisidir.35 
Kamu kesiminde uygulanan personel rejimine bakıldığında ülkelerdeki 
uygulamalar arasında farklılık olduğu göze çarpmaktadır. Bu faklılığın temelinde, 
ülkenin kendine özgü şartlarının yanında kariyer düşünce yatmaktadır. Kariyer 
düşüncesinin uygulanış biçimine bakıldığında da personel sistemlerinin “rütbe 
sistemi” ve “kadro sistemi” olmak üzere ikiye ayrıldığı görülmektedir. Rütbe 
sisteminin dayandığı anlayışa göre örgütün yapısı, örgüte verilen görevlere ve 
bireylerin yeteneklerine göre biçimlenmektedir. Kadro sisteminde ise örgütler, yetki 
                                               
33 BİNGÖL, Dursun, Personel Yönetimi Ve Beşeri İlişkiler, A.Ü. Basımevi, Erzurum, 1990, s. 1 
34 YALÇIN, Selçuk, Personel Yönetimi, Beta Yayınları, 6. Bası, 1999, İstanbul, s. 4 
35 GÜLER, a.g.e., s. 27 
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ve sorumlulukların önceden belirlendiği kadrolardan meydana gelmektedir. Bu 
sistemde belli bir kadroya atanabilmek, o kadro için belirlenmiş iş gereklerine uygun 
olmayı gerektirmektedir.36 
2.1. PERSONEL YÖNETİMİNİN KONUSU VE NİTELİĞİ  
Personel yönetimi, insan kaynaklarının örgüt amacına yönelik hizmette 
bulunmasını sağlayan bir faaliyettir.37 İş ortamındaki insanı ve onun örgüt içindeki 
ilişkilerini inceleyen personel yönetimi, iki yönlü bir amaca ulaşmayı hedefler. Buna 
göre örgütün insan kaynağı o biçimde kullanılmalı ki işveren, örgütü oluşturan 
bireylerden ve kümelerden en yüksek yararı elde edebilsin ve işgören de yaptığı işten 
en yüksek psikolojik doyum ve çıkar sağlayabilsin.38 
Personel yönetiminin temel sorumluluğu, eylemi gerçekleştirecek birimlere 
doğru karar alma ve eylemde bulunma olanağı vermektir. Personel yönetimi, işgören 
sorunlarını kendi başına çözmez. Kendi başına politika belirlemez ve karar vermez. 
Ödevi, yöneticilere, hizmet politikalarının geliştirilmesinde ve personel sorunlarının 
çözümünde gereken bilgileri sağlamakla beraber personel hizmetlerini yerine 
getirmektir. Buna göre personel yönetiminin niteliği, personel hizmetlerinin 
yürütülmesi açısından sorumluluk sahibi olması ve hizmet politikalarının 
geliştirilmesiyle personel sorunlarının çözümünde yöneticilere bilgi sağlaması 
açısından danışmanlıktır.39 
2.2. PERSONEL YÖNETİMİNİN İŞLEVLERİ 
Her örgütte bazı personel işlevleri mutlaka yerine getirilir. Ancak, küçük 
işletmelerde faaliyet hacminin dar ve işgören sayısının az olması nedeniyle 
farklılaştırılmış personel işlevi yoktur. Küçük çaplı örgütlerde personel işlevleri, ana 
görevleri farklı olan bir veya daha fazla yönetici tarafından yürütülebilmektedir. 
                                               
36 EKEN, M., ŞEN, L., “Belediyelerde Norm Kadro Uygulaması”, Yerel Yönetimler Kongresi: 
Dünden Bugüne Yerel Yönetimlerde Yeniden Yapılanma, Bildiriler Kitabı;3-4 Aralık 2004, 
Biga/Çanakkkale 
37 BAYSAL, Ayşe Can, Çalışma Yaşamında İnsan Ve İlgili Bilim Dalları, Avcıol Basım Yayın, 
İstanbul, 1993, s.59 
38 TUTUM, Cahit, Personel Yönetimi, Doğan Basımevi, Ankara, 1979, s.1 
39 TUTUM, a.g.e. , s.2 
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Büyük çaplı örgütlerde ise, işyeri ve departman gibi faklı örgütsel kademeler için 
ayrı ayrı ele alınmaktadır.40 
Kısaca, küçük ölçekli örgütlerde tüm personel işlevleri bir veya birkaç kişi 
tarafından yürütülmekte, büyük ölçekli örgütlerde ise söz konusu işlevlerin her biri 
ayrı kişilerin uzmanlık alanına girer.41 
“Yönetsel” ve “yürütsel” şeklinde bir ayrıma tabi tutulan personel 
yönetiminin işlevleri; planlama, organizasyon, emir-komuta, kontrol, tedarik ve işe 
yerleştirme, eğitim ve geliştirme, ücretleme, motivasyon, sağlık ve korunma olarak 
ifade edilmektedir.42  
2.2.1. Personel Yönetiminin Yönetmeye Yönelik İşlevleri 
Personel yönetiminin yönetsel işlevleri; planlama, organizasyon, emir-
komuta ve kontrol işlevleridir.43 
2.2.1.1. Planlama 
Örgütün ihtiyaç duyduğu personel ve programının önceden belirlenmesi 
işidir. Zor bir iş olan planlamayı yapmak için düşünme ve karara varma 
yeteneklerine ihtiyaç vardır.44 
2.2.1.2. Organizasyon 
Belirlenen amaç ve hedefler doğrultusunda örgütün kurulmasıdır.45 
2.2.1.3. Emir-Komuta 
Kuramsal olarak bir plan ve bu planı uygulamaya koyabilecek bir örgüte 
sahip olunduktan sonra örgütün bütün personelinin istekli ve etkin bir biçimde işe 
koyulması sağlamak için komut gereklidir.46 
                                               
40 BİNGÖL, a.g.e. , s.10 
41 BAYSAL, a.g.e. , s.61 
42 http://www3.dogus.edu.tr/scelik/makaleler\50 Yıl Bildiri.html (E.T. 10.06.2010) 
43 BİNGÖL, a.g.e. , s.9 
44 YALÇIN, a.g.e. , s.4 
45 YALÇIN, a.g.e. , s.5 
46 YALÇIN, a.g.e. , s.5 
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2.2.1.4. Kontrol 
Hazırlanan planın uygulanması için örgüt kurulup komut verildikten sonra 
yapılan işlerin plana uygun olup olmadığının denetlenmesidir.47 
2.2.2. Personel Yönetiminin Yürütmeye Yönelik İşlevleri 
Personel yönetiminin yönetsel işlevleri dışında kalan tedarik ve işe 
yerleştirme, ücretleme, motivasyon, sağlık ve korunma işlevleri, personel 
yönetiminin yürütsel işlevlerini oluşturmaktadır.48 
2.2.2.1. Tedarik ve İşe Yerleştirme 
Örgütün insan kaynakları gereksinimi belirlendikten sonra bu ihtiyacın 
karşılanmasına çalışılır. Bu amaçla işe başvuracak adayların sağlanması ve bu 
adaylar arasından en uygun olanlarının seçimi gerekmektedir.49 
2.2.2.2. Eğitim ve Geliştirme 
Çalışanların yetenek ve başarılarını arttırmaya yönelik eğitim ve 
geliştirmem programlarını belirleme ve uygulama, çalışanların emniyet ve 
sağlıklarını en üst düzeyde tutacak fiziksel iş çevresini geliştirme işlevidir.50  
2.2.2.3. Ücretleme 
İşe alınan ve eğitilen personele, örgütün amaçlarına ulaşabilmesine katkıda 
bulunması için adil ve gerekli ücretin ödenmesidir.51 
2.2.2.4. Motivasyon 
İşgörenin işini arzu ve istekle yapması, içinde bulunduğu örgütün amacına 
ulaşabilmesi için gereklidir.52 
2.2.2.5. Sağlık ve Korunma 
Personel yönetiminin bu işlevi personelin fiziksel kondisyonunun korunması 
için alınacak sağlık ve korunma önlemleri olarak tanımlanabilir.53 
                                               
47 YALÇIN, a.g.e. , s.5 
48 BİNGÖL, a.g.e. , s.9 
49 CAN, Halil, AKGÜNER, Tayfun, KAVUNCUBAŞI, Şahin, Kamu Ve Özel Kesimde İnsan 
Kaynakları Yönetimi, Siyasal Kitabevi, Ankara, 4.Baskı, 2001, s.6 
50 CAN vd. , a.g.e. , s.7 
51 YALÇIN, a.g.e. , s. 5 
52 YALÇIN, a.g.e. , s.6 
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2.3. PERSONEL YÖNETİMİNİN İLKELERİ 
Personel yönetiminde uzun deneyimler sonucu bazı ilkeler geliştirilmiştir. 
Bu ilkeler, etkili bir personel sisteminin öncülleridir. Yürürlükteki bir personel 
sisteminin özellikleri, bu ilkelere ve bu ilkelerin uygulanma biçimlerine bakılarak 
kestirilebilir. Personel yönetiminin teknikleri ve işlemleri ancak bu ilkeler 
çerçevesinde anlam kazanır. Söz konusu ilkeler, hizmete girişten emekliliğe kadar 
personel yönetim sürecinin tüm aşamalarında yol ve yön gösterici bir değer taşırlar.54 
2.3.1. Liyakat İlkesi 
Merit sistem veya yeterlilik ilkesi olarak anılan liyakat ilkesine göre 
kadrolara, gerekli nitelik ve yeteneklere sahip en yeterli kişiler alınmalıdır.55 
Personel yönetiminde en çok benimsenen ilkelerden biri olan liyakat ilkesi, 
geniş anlamda etkili ve verimli bir personel sisteminin kurulmasına olanak sağlayan 
kurallar ve uygulamalar bütününü ifade etmektedir.56 Dar anlamda liyakat ise, işe en 
uygun adamın seçilmesi olarak tanımlanabilir.57 
Geniş anlamda liyakat, yalnızca örgüte girişi değil, personel yönetimi 
sürecinin terfi ve ücretlerde yetenek ve başarının göz önüne alınmasını ve çalışanlar 
için uygun çalışma koşullarının yaratılmasını içermektedir. Dar anlamda liyakat ise 
açık yarışma sınavlarını, yani;58 
i. Yeterli duyurma 
ii. İlgilenen herkese başvurma fırsatı sunma 
iii. Aranan koşulların gerçekçi olması 
iv. Ayrım gözetilmemesi 
v. Yeteneğe göre sıralamaya olanak verecek bir seçme ve değerlendirme 
yönteminin uygulanması 
                                                                                                                                     
53 YALÇIN, a.g.e. , s.6 
54 TUTUM, a.g.e. , s.18 
55 TORTOP, Nuri, Personel Yönetimi, Yargı Yayınları, 5. Baskı, Ankara,1994, s.47 
56 CAN vd. , a.g.e. , s.16 
57 TUTUM, a.g.e. , s.18 
58 CAN vd. , a.g.e. , s.16 
 21 
 
vi. Sonuçlar hakkında bilgi vermeyi belirtmektedir. 
2.3.2. Eşitlik İlkesi 
Haklar ve özgürlüklerle ilgili temel ilkelerden biri “yasa önünde eşitlik” 
ilkesidir.59 1982 anayasasının 10. maddesinde de kanun önünde eşitlik ilkesi 
düzenlenmiş ve “Herkes, dil, ırk, renk, cinsiyet, siyasi düşünce, felsefi inanç, din, 
mezhep ve benzeri sebeplerle ayırım gözetilmeksizin kanun önünde eşittir. Kadınlar 
ve erkekler eşit haklara sahiptir. Devlet, bu eşitliğin yaşama geçmesini sağlamakla 
yükümlüdür. Devlet organları ve idare makamları bütün işlemlerinde kanun önünde 
eşitlik ilkesine uygun olarak hareket etmek zorundadırlar.” denilerek hükme 
bağlanmıştır. Anayasanın 70. maddesinde de  “Her Türk, kamu hizmetlerine girme 
hakkına sahiptir. Hizmete alınmada, görevin gerektirdiği niteliklerden başka hiçbir 
ayırım gözetilemez.” hükmüyle kamu hizmetlerine girişte herkesin eşit olduğu 
vurgulanmıştır.  
Memurluğa girişte eşitlik ilkesi, memurluğa giriş olanaklarının bütün 
vatandaşlara eşit koşullarla tanınması ve eşit koşullar içinde bulunan bütün adaylara 
memurluğa giriş olanaklarının sağlanmasıdır.60 
Kamu yönetiminde bu ilke işe almada, eşit işe eşit ücret temelinde kendini 
göstermektedir. Özel kesimde ise anlaşma güvencesi ve eşit işlem yapma adıyla 
işveren borçları biçiminde ortaya çıkmaktadır. Ancak her iki alanda da çeşitli 
nedenlerle bazı sınırlamalar bulunmaktadır. Örneğin İş kanunu belli sayıda sakat ve 
eski hükümlü çalıştırma zorunluluğu getirmektedir. Kamu kesiminde ise bazı üst 
düzey görevlere istihdam, siyasal davranışlar gerektirdiği için yarışma yöntemi ile 
değil doğrudan atama yoluyla yapılabilmektedir. Ayrıca niteliği gereği atanılacak 
görevin gerekleriyle uyuşmayan bireysel davranışlar veya kamunun kötü olarak 
bildiği bir düşünce ve kanaatte bulunulması durumunda devlet takdir hakkını 
kullanarak atamayı engelleyebilir.61 
 
                                               
59 TUTUM, a.g.e. , s.31 
60 TORTOP, a.g.e. , s.43 
61 CAN vd. , a.g.e. , s.17 
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2.3.3. Kariyer İlkesi 
Kariyer, yaşam boyu bir uğraş, bir iş olarak tanımlanabilir. Başka bir deyişle 
kariyer, bir kimsenin normal olarak genç yaşta ilerleme umuduyla girdiği ve emekli 
oluncaya dek sürdürdüğü onur verici bir iştir. Kariyer sahibi olmakla kişi sıra düzen 
ilkesine göre örgütlenmiş ve içinde türlü düzeylerde hizmet mevkileri bulunan bir 
kümenin üyesi olur. Bütün çalışma yaşamı, normal olarak bu küme içinde ve bir 
düzeyden ötekine yükselmek suretiyle geçer.62  
Kariyer ilkesi, değişik ülke ve sistemlerde işe ya da kişiye önem verme 
biçimine göre ayrılır. Kadro sistemi denilen işe yönelik kariyer sisteminde temel 
amaç, bireyin belirli bir göreve uydurulmasıdır. Bu sistemde kişi, atanacağı görevin 
gerektirdiği tüm nitelikleri hizmete girmeden önce kazanmalıdır. Rütbe sistemi 
olarak adlandırılan kişiye yönelik kariyer sisteminde kişi, belirli ve özel bir görev 
için değil belli bir meslek veya uğraş alanı için işe alınır. Bütün çalışma yaşamı, bir 
küme içinde bir düzeyden ötekine yükselerek geçer.63 
2.3.4. Güvence İlkesi 
Devletin yüklenmiş olduğu görev ve sorumluluklar, memurluğu meslek 
edinmiş kişilerin varlığını gerektirmektedir. Bütün çalışma hayatını kamu 
hizmetlerine adayan bir kişi, karşılığında hizmet güvenliği arar ve ağır bir kusur 
işlemedikçe işini ve memurluk statüsüne bağlı diğer haklarını yitirmeyeceğinden 
emin olmak ister. Memur güvenliğinin amacı hizmeti korumaktır. Hizmetin 
korunmasının doğal sonucu olarak o hizmeti yerine getiren kişi de korunmalıdır.64 
Memur güvenliğinin iki yönü vardır. Bunlardan birincisi, belirli 
mevkilerden uzaklaştırılamama biçiminde kendini gösteren mevki güvenliğidir. 
Genelde memurların mevki güvenliği yoktur. Bu güvenlik, hakim ve öğretim üyeliği 
gibi belirli görevlerle sınırlıdır. Memur güvenliğinin ikinci yönü ise hizmette kalma 
güvenliğidir. Bu güvenlikte, memurun kazanılmış hakları ile memurluk statüsü 
koruma altına alınmıştır. Bu anlamda memurun hizmet güvenliği ile kariyer sistemi 
arasında bir ilişki oluşmaktadır. Çünkü kariyer sisteminin temeli, memurluğu bir 
                                               
62 TUTUM, a.g.e. , s. 23 
63 CAN vd. , a.g.e. , s.18 
64 TUTUM, a.g.e. , s.37 
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meslek durumuna getirmektedir. Bu sayede memur, her türlü tehlikeye karşı koruma 
altında olduğu bir statü kazanmaktadır.65 
2.3.5. Yansızlık İlkesi 
Yönetimin, objektif olmayan atama ya da terfilerinin önüne geçilebilmesi 
için uygulanan ilkedir.66 Özellikle kamu personel yönetiminde geçerli bu ilkeye göre, 
siyasal amaçlı atamaların önlenmesi istenmektedir. Ayrıca, kamu görevlilerinin 
siyasal davranış ve eylemleri üzerine kısıtlamalar getirilmektedir.67 
2.3.6. Sınıflandırma İlkesi 
İşgörenlerin yürütmekte olduğu hizmetler ve bu hizmetler karşılığında 
ödenecek ücretler açısından önemli olan sınıflandırma ilkesi, işgörenleri, 
görevlerinin gerektirdiği niteliklere ve mesleklere göre ayırma işlemidir.68657 sayılı 
devlet memurları kanunun 36. maddesindeki düzenlemeyle devlet memurları on 
sınıfa ayrılmıştır; 
i. Genel idare hizmetleri sınıfı 
ii. Teknik hizmetler sınıfı 
iii. Sağlık hizmetleri sınıfı 
iv. Eğitim ve öğretim hizmetleri sınıfı 
v. Avukatlık hizmetleri sınıfı 
vi. Din hizmetleri sınıfı 
vii. Emniyet hizmetleri sınıfı 
viii. Yardımcı hizmetler sınıfı 
ix. Mülki idare amirliği hizmetleri sınıfı 
x. Milli istihbarat hizmetleri sınıfı 
                                               
65 CAN vd. , a.g.e. , s.18 
66http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler/Enver AYDOĞAN-Mehmet 
ALTUĞ/AYDOĞAN,Enver.pdf(E.T. 12.06.2010) 
67 CAN vd. , a.g.e. , s.19 
68 GÜNDAY, Metin, İdare Hukuku, Anadolu Üniversitesi Web-Ofset, Eskişehir, 2005, s.224 
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2.4. PERSONEL YÖNETİMİNDEN İNSAN KAYNAKLARI YÖNETİMİNE 
GEÇİŞ 
Dünyadaki birçok ülke gibi Türkiye’de de serbest piyasa reformlarının 
uygulanması devletin ve kamu yönetim yapısının, işlevleri ve yetkileri açsından 
sorgulanmasına yol açmıştır. Bunun sonucunda, kamu kuruluşlarının özel sektörü 
örnek alarak daha az mali ve insan kaynağıyla daha etkin ve verimli çalışması 
gerektiği vurgulanmıştır. Ayrıca, kamu personelinin yetenek ve becerilerinin 
arttırılması ve kamu personel yönetim sisteminin yeniden yapılandırılması ile kamu 
yönetiminin şeffaf, güvenilir ve topluma karşı sorumlu hale geleceği saptanmıştır.69 
Uzun yıllar örgütlerin temel işlevleri arasında yer almış olan personel 
yönetimi olgusu özellikle 80'li yıllardan sonra yerini İnsan Kaynakları Yönetimi 'ne 
bırakmıştır. Gerçekte insan kaynakları yönetimi, personel yönetiminin bir uzantısı 
olarak kabul edilmekle beraber, personel yönetimini aşmış bir disiplin olarak kabul 
edilmektedir. İki kavram arasındaki en önemli fark, personel yönetiminin daha çok 
işletme çıkarlarını gözetmiş olması ya da işgücü verimliliğini temel amaç olarak 
seçmesine karşılık insan kaynakları yönetiminde çalışanların memnun olmasının da 
amaçlanmış olmasıdır.70 
Personel yönetimi, çalışanların işe giriş, işten ayrılma, ücret, kişisel bilgiler, 
disiplin cezaları gibi gelişmeleri kayıt altına almaktan ibaret olmaktadır. 71 İnsan 
kaynakları yönetimi ise işe alma, işten çıkarma, ücret ödeme ve işçi-işveren ilişkileri 
gibi geleneksel görevlere ilave olarak işyerine yeni teknolojiler sunmak, işleri 
düzenlemek, çalışanlara kariyer planlamasında yardımcı olmak gibi görevleri de 
yerine getirmektedir.72 
                                               
69ŞAYLAN, Gencay, Kamu Personel Yönetiminden İnsan Kaynakları Yönetimine Geçiş, TESEV 
Yayınları, İstanbul, 2000, s.11 
70 SABUNCUOĞLU, Zeyyat, İnsan Kaynakları Yönetimi, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2000, s.7 
71 TORTOP, N., AYKAÇ, B., YAYMAN, H., ÖZER, M.A., İnsan Kaynakları Yönetimi,  Nobel 
Yayın, Ankara, 2007,  s. 23 
72 ÖZGEN, H., ÖZTÜRK, A., YALÇIN,A., İnsan Kaynakları Yönetimi, Nobel Kitabevi, Adana, 
2001, s. 7 
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2.4.1. Personel Yönetiminden İnsan Kaynakları Yönetimine Geçişi Hızlandıran 
Faktörler 
Tarihsel gelişim süreci incelenen insan kaynakları yönetimi, yönetsel 
anlamda bir gelişmenin sonucu olmuştur.  Ancak bu faktöre ek olarak insan 
kaynakları yönetimi yaklaşımına geçişi hızlandıran çok sayıda faktör bulunmaktadır. 
Bu faktörler arasında  küreselleşme ve rekabet, işgücünün yapısal değişimi, yönetim 
ve üretim modellerindeki değişimler sayılabilir.73 
2.4.1.1. Küreselleşme ve Rekabet 
Küreselleşme olgusu ile şirketler, dünya pazarlarında başarılı olmayı 
hedeflemeye başlaşmıştır. Bu hedefe ulaşmak için örgütler, yönetim anlayışında da 
gelişmelere açık politikalar izlemişlerdir. Söz konusu gelişmelerin bir ürünü olarak 
"insan odaklı yönetim" anlayışını somut bir sonuç olarak algılamak mümkündür. 
Küresel dünyada başarının sınırlarını belirleyen en önemli faktör de dünya 
piyasalarına açılmış malların “rekabet gücüdür”. Dünya ekonomisindeki yapısal 
değişimin nedeni, piyasaların ulusal sınırlarını aşarak küresel bir nitelik kazanması 
ve aynı zamanda piyasalardaki rekabetin giderek yoğunlaşmasıdır. Buna paralel 
olarak; örgütler rekabette başarı şartı olarak "insan" unsuruna önemi öncül şart olarak 
algılamaya başlamışlar ve bu yönde yatırımı, bir maliyet unsuru olarak görmekten 
vazgeçmişlerdir.74 
2.4.1.2. İşgücünün Yapısal Değişimi 
Teknolojik gelişmelere bağlı olarak 1970'li yıllardan itibaren işgücünün 
yapısında da değişimin ve gelişimin yaşanmıştır. Özellikle "mavi yakalı" işgücü 
olarak nitelendirilen beden gücüne dayalı çalışan işgücünden; daha çok zihni çalışma 
potansiyelini kullanan "beyaz yakalı" bilgi işçisine doğru bir dönüşüm yaşanmıştır. 
Bilgi ve hizmet işçilerinin oranı gelişmiş ülkelerde toplam işgücünün, dörtte üçünü 
rahatlıkla oluşturur hale gelmiştir. Bu yönüyle, beyaz yakalı kesimde hem çıktının 
ölçülüp değerlendirilmesinin zorluğu, hem de verimliliğin arttırılması için daha 
gelişmiş "insan kaynakları" uygulamalarına ihtiyaç duyulmaktadır75 
                                               
73 http\\smyo.karabuk.edu.tr/akademik.../SIL202_INSAN_KAY_YON.doc (E.T. 05.04.2010) 
74 http://www.superbilgiler.com/kuresellesme-ve-rekabet-gucu.html (E.T. 20.06.2010) 
75http://www.jas-khazar.org/2009-12-2/AZERBAYCAN ISLETMELRINDE PERSONEL 
YONETIMINDEN INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE GECIS.pdf  (E.T. 25.06.2010) 
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2.4.1.3. Yönetim ve Üretim Modellerindeki Değişimler 
Teknolojik gelişmeler, küreselleşme ve rekabet gibi kavramlar, yönetim ve 
üretim modellerinde önemli değişikliklere yol açmıştır. Özellikle teknolojik 
gelişmeler, üretim modelinde önemli değişikliğe olanak sağlamış ve daha kısa süre 
daha ucuza standartlaşmış ürünün aksine müşterilerin istek ve taleplerine uygun 
üretim gerçekleştirilmesini sağlamıştır. Yine bununla birlikte işin örgütlenmesinde ve 
istihdam şekillerinde meydana gelen değişiklikler gerek üretimin gerekse yönetimin 
farklılaşmasını zorlamaktadır. Bu noktada klasik yönetim anlayışı, bireyin 
yönetiminde başarılı olamamaktadır. Dolayısıyla üretim ve yönetim alanındaki 
değişimler personel açısından yeni yönetim modellerinin gelişmesine yol açmıştır.76 
2.5. PERSONEL YÖNETİMİ İLE İNSAN KAYNAKLARI YÖNETİMİ 
ARASINDAKİ FARKLAR VE BENZERLİKLER 
İnsan kaynakları yönetiminin, personel yönetiminin bir uzantısı olması 
nedeniyle bu iki yönetim kültürü arasında benzerlikler bulunmaktadır. Aynı şekilde, 
insan kaynakları yönetiminin, yönetsel anlamda bir gelişmenin sonucu olmasından 
dolayı personel yönetiminin gelişmiş bir versiyonudur. Bu gelişim aynı zamanda 
değişimi de ifade etmekte ve değişim nedeniyle iki yönetim kültürü arasında 
farklılıklara yol açmaktadır. 
2.5.1. Personel Yönetimi İle İnsan Kaynakları Yönetimi Arasındaki Farklar 
İnsan kaynakları yönetimi ile personel yönetimi arasındaki farklar şu şekilde 
özetlenebilir77; personel yönetimi insan gücü merkezli olduğundan doğrudan 
çalışanlara yönelik iken insan kaynakları yönetimi kaynak merkezli olmasından 
dolayı tüm örgütün insan kaynakları gereksinimleriyle ilgilenir. İnsan kaynakları 
yönetimi, yönetimin merkezinde yer alır. Personel yönetimi çoğulcu ve faydacıyken 
insan kaynakları yönetimi bütüncül ve stratejiktir. Çalışanların örgüte bağlılığı 
konusunda personel yönetimi yeterli başarıyı sağlayamamakta ancak insan 
kaynakları yönetimi bu sorunu çözebilmektedir. Personel yönetiminde başarı 
belirlenen politikaların gerçekleşmesine, insan kaynakları yönetiminde başarı 
örgütsel amaçların gerçekleşmesine bağlıdır. İki yönetim kültürü arasında çalışma 
grupları açısından da farklılık vardır. Buna göre, personel yönetimi sadece 
                                               
76 http://www.superbilgiler.com/yonetim-ve-uretim-modellerindeki-degisimler.html (E.T. 20.06.2010) 
77 CAN vd. , a.g.e. , s.26 
 27 
 
çalışanlarla ilgilenmekte ancak insan kaynakları yönetimi çalışanların yanı sıra 
örgütteki tüm yöneticilerle de ilgilidir. 
Personel yönetimi ile insan kaynakları yönetimi arasındaki temel fark ise; 
personel yönetiminin yetkileri ve görevleri açısından örgüt yönetiminde pasif bir rol 
oynamasına karşın insan kaynakları yönetiminin örgütle ilgili planlama ve karar 
verme konularında bulunmakta, aynı zamanda çalışanları ilgilendiren tüm insan 
kaynakları fonksiyonlarını yönetiminden sorumlu görevlerini yerine getirmektedir. 
Yani pasif değil aksine aktif bir rol üstlenmektedir.78 
Tablo 1: Personel Yönetimi ve İnsan Kaynakları Yönetimi Arasındaki Farklar79 
PERSONEL YÖNETİMİ    İNSAN KAYNAKLARI YÖNETİMİ 
İş Odaklı İnsan Odaklı 
Operasyonel Faaliyet Danışmanlık Hizmeti 
Kayıt Sistemi Kaynak Anlayışı 
Statik Yapı Dinamik Yapı 
İnsan Maliyet Unsuru İnsan Önemli Bir Girdi 
Normlar Misyon ve Değerler 
Klasik Yönetim Toplam Kalite Yönetimi 
İşte Çalışan İnsan İşi Yönlendiren İnsan 
İç Planlama Stratejik Planlama 
 
 
 
                                               
78 www.madenim.com/değişen_yönleri_ile_personel_yönetimi.html (E.T. 15.06.2010)  
79 SABUNCUOĞLU, a.g.e. 
 28 
 
2.5.2. Personel Yönetimi İle İnsan Kaynakları Yönetimi Arasındaki Benzerlikler 
İnsan kaynakları yönetiminin, personel yönetiminin bir uzantısı olduğuna 
daha önce değinilmişti. Buna göre insan kaynakları yönetimi ile personel yönetimin 
birbirinden tamamen farklı sistemler olduğunu söylemek zordur. İnsan kaynakları 
yönetimi ile personel yönetimi arasındaki benzerlikleri belirtmek gerekirse80; 
I. Her ikisinde de yönetim stratejileri örgüt stratejisine dayanmaktadır. 
II. Gerek personel yönetiminde gerekse insan kaynakları yönetiminde 
komuta yöneticilerinin personeli yönlendirme konusunda 
sorumlulukları olduğu kabul edilmektedir. Hem personel yönetimi 
hem de insan kaynakları yönetimi, yöneticilere bu sorumluluklarını 
yerine getirme konusunda danışmanlık yapmaktadır. 
III. Bireye saygı, örgütsel ve bireysel gereksinmelerin dengelenmesi, 
personelin maksimum yeterliliğe kavuşması için geliştirilmesi 
konusunda ortak düşünce yapısına sahiptirler. 
IV. Personel yönetiminin iş analizi, personel değerlendirme ve iş 
değerleme teknik faaliyetleri insan kaynakları yönetimi tarafından da 
kullanılmaktadır. 
V. Yönetime katılma, örgütle bütünleşme ve iletişim konularında da 
benzer felsefeleri benimsemişlerdir 
 
Personel yönetimi ve personel yönetiminden insan kaynakları yönetimine 
geçiş sürecinin incelenmesinin ardından insan kaynakları yönetiminin açıklanması, 
belediyelerde insan kaynakları planlaması olarak ortaya çıkan norm kadro 
uygulamasının anlaşılması açısından önem ifade etmektedir. 
 
 
                                               
80 TORTOP vd, a.g.e. , s. 26 
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III. BÖLÜM 
3. İNSAN KAYNAKLARI YÖNETİMİ 
Bir örgütte, çalışma arzusuna ve kabiliyetine sahip olan insanlar ya da başka 
bir ifadeyle işgücü arzı, insan kaynaklarını oluşturur. İnsan kaynakları, örgütsel 
faaliyetlerin etkin kullanımı için gereken diğer üretim unsurları arasında en 
önemlisidir. Çünkü insan unsuru, diğer tüm kaynakları sağlayan, planlayan, organize 
eden, yöneten, çalışan ve böylelikle girdilerin tümüne hükmeden bir unsurdur.81 
Örgütlerin üretim faaliyetlerinde ve dolayısıyla başarımlarında bu ölçüde 
önemli olan insan kaynaklarının etkinliğini arttırmak çağdaş örgütlerin en önemli 
amaçlarından birisidir. Buna göre insan kaynakları yönetimi, bir örgütte çalışanların 
etkinliğini arttırmak amacıyla biçimlendirilmiş tüm örgüt çapındaki işlev ve 
faaliyetlerden oluşan bir bilgi ve uygulama setidir.82 
Bir başka ifade ile insan kaynakları yönetimi, örgütün stratejik amaçlarının 
gerçekleştirilmesi ve bireysel işgören ihtiyaçlarının tatmini açısından insanların etkili 
kullanımını içermektedir.83 
İnsan kaynakları kavramının kullanım alanı, bu kavrama verilen önemin bir 
göstergesi olarak yaygınlaşmaktadır. Buna dayanarak, yönetim anlayışları da daha 
ağırlıklı olarak insan boyutuna yönelmiştir. Böyle bir yönelim, yöneticilerin örgütteki 
insanları da dikkate alarak yönetim faaliyetlerinde bulunmanın ötesinde örgütteki 
insanlarla birlikte yönetmelerini ve hatta örgütteki her bireyin kendi kendisini 
yönetmesi gerektiğini kabul eden bir yaklaşım özelliği taşımaktadır. İnsana verilen 
ifadesi olan bu anlayış, kamu ve özel kesim ayrımı yapılmaksızın “insani hizmetlerin 
bütünleştirilmesi” olarak ifade edilmektedir.84 
                                               
81HACIOĞLU, N., SEYMEN ,O., BOLAT ,T., TÜREDİ, S., Balıkesir Üniversitesi İdari 
Teşkilatında İş Analizi Uygulaması Ve İş Tanımı El Kitabı, B.Ü. Basım Evi Müdürlüğü, Balıkesir, 
2002, s.1 
82BUDAK, G., ATAOL, A., ALDEMİR, C., İnsan Kaynakları Yönetimi, Fakülteler Kitabevi, İzmir, 
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İnsan kaynakları yönetimi iki temel yaklaşımı gerçekleştirmeye 
çalışmaktadır. Bunlardan yönetsel ve politik yaklaşımlardır. Yönetsel açıdan konu 
ele alındığında; personel planlaması, örgütlenmesi, eşgüdümü ve denetlenmesi gibi 
işlevsel düzenlemeden söz edilmekte ve iş analizi, işgören seçimi, eğitme, değerleme 
ve ücretleme teknikleri ağırlıklı olarak kullanılmaktadır. Politik yaklaşım ise, 
yönetsel yaklaşımının uygulanmasında belirli stratejilerin belirlenmesini, ilke ve 
kuralların saptanmasını ifade etmektedir.85 
İnsan kaynakları yönetimi, geniş anlamda örgütün en değerli varlığı olan 
insan kaynağının yönetimine stratejik, kapsamlı ve iç tutarlılığı olan bir yaklaşım 
getirmektedir. İnsan kaynakları yönetimine ilişkin her faaliyet örgütün stratejik 
amaçlarına yöneliktir. Amaçların gerçekleştirilmesi bakımından insan kaynakları 
yönetimi, örgüt için yaşamsal önemdedir.86 
3.1. İNSAN KAYNAKLARI YÖNETİMİNİN ÖRGÜTLENMESİ 
Bir işletme varlığını sürekli ve düzgün bir biçimde sürdürebilme için 
rasyonel bir örgütlenme gerçekleştirmelidir. Genel olarak örgütlenme, bir işletmeye 
belirlenen amaçlara varabilmek için sürekli ve sağlıklı işleyen bir sistem kurmaktır. 
Bu sistem içinde yönetim basamakları oluşturularak yetki ve sorumluluk devri 
gerçekleştirilir. İnsan kaynakları yönetiminin örgütsel yapı içinde yer alması ve kendi 
içinde örgütlenmesi, personel sorunlarının niteliğine ve niceliğine göre değişir.87 
Başka bir ifadeyle, örgüt içerisinde insan kaynakları yönetiminin işlevleri 
bir departman veya birim tarafından yerine getirilecekse bu birimin örgütlenme 
biçimi işletmenin büyüklüğü ile birime düşen görevlerin niceliği ve niteliği 
tarafından belirlenmektedir. Bunun yanı sıra birime verilen görevlerin sayısı ve 
niteliği birimin, alt birimlere ayrılmasını gerektirebilir.88 
 
                                               
85 SABUNCUOĞLU, a.g.e. , s.4 
86 BİNGÖL, a.g.e. , s.7 
87 SABUNCUOĞLU, a.g.e. , s.19 
88 BİNGÖL, a.g.e. , s.44 
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İnsan kaynakları yönetimi bölümünün örgütlenmesinde de diğer fonksiyonel 
bölümlerde olduğu gibi üç ana öğe dikkate alınmaktadır;89 
1. İşlevler; işletmenin amaçlarına ulaşabilmesi için yapılması gereken 
işler 
2. İnsan kaynakları; işletmenin amaçlarına ulaşabilmesi için gerekli 
işleri ifa eden kişiler 
3. Fiziksel faktörler; işlevlerin yerine getirilebilmesi için gerekli olan 
araç, gereç ve ekipmanlar. 
3.2. İNSAN KAYNAKLARI YÖNETİMİNİ ETKİLEYEN ÇEVRESEL 
FAKTÖRLER 
Örgütler, kendilerine kaynak sağlayan ve sınırlar belirleyen çevresi ile 
birlikte yaşarlar. Girdilerini çevreden alıp uygun görülen ve ihtiyaç duyulan çıktılara 
dönüştüren örgütler, söz konusu çıktıları yine çevreye sunarlar. Bu sebeple çevre, 
örgütlerin varlıklarını sürdürmelerinde önemli yeri olan bir olgudur. İnsan kaynakları 
yönetimini doğrudan ve dolaylı olarak etkileyen çevresel faktörler dış çevre faktörü 
ve iç çevre faktörü olarak gruplanmaktadır.90 
3.2.1. Dış Çevre Faktörleri 
İnsan kaynakları yönetiminin başarılı olması, örgütün kendi dışındaki ancak 
kendisini doğrudan veya dolaylı olarak etkileyen faktörlere bağlıdır. Örgütün kendi 
dışından maruz kaldığı bu etkilere neden olan faktörler dış çevre faktörleridir.91 
3.2.1.1. Rekabet Koşulları 
Faaliyet gösterilen sektörde üretim biçimleri, kalite anlayışı, yeni ürün 
geliştirme ihtiyacı gibi koşullar rekabetin temelini belirlemektedir. Örgütün ne kadar 
kalite, hız ve yenilik temelinde rekabet ettiği, nitelikli işgücü ihtiyacının isabetli 
biçimde saptanarak karşılanmasını önemli kılmaktadır.92 Bu bakımdan örgütün, 
                                               
89 BUDAK vd. , a.g.e. , s.29 
90 BİNGÖL, a.g.e. , s. 59 
91 ÖZGEN vd. , a.g.e. , s.21 
92 SABUNCUOĞLU, a.g.e. , s. 33 
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rakiplerini analiz ederek daha iyi stratejiler geliştirebilir. İnsan kaynakları 
planlamasında rakiplerin incelenmesinin sağlayacağı faydalar93;  
i. Rakip firmaların üstünlükleri anlaşılır ve tedbir alınır. 
ii. Örgütteki mevcut nitelikli personelin rakiplere transferi 
önlenir. 
iii. Rakip örgütlerdeki nitelikli çalışanlar transfer edilebilir. 
3.2.1.2. Teknoloji 
Teknolojideki gelişmeler, örgütlerdeki insan kaynağı niteliğini ve çalışma 
şekillerini değiştirmektedir. Bu gelişmelerle kas gücüne dayalı çalışma dönemi yerini 
yaratıcılığıyla çalışan yeni bir işgücü kavramını ortaya çıkarmıştır.94 İş saati başına 
düşen çıktı miktarını değiştiren teknolojik gelişmeler sonucunda işgücü ihtiyacı 
nicelik olarak azalsa da niteliksel olarak artmaktadır.95 
3.2.1.3. Yasalar 
Çalışma yaşamı ve istihdama yönelik yasal düzenlemeler planlama 
çalışmalarında sürekli takip edilmelidir.96 Oyun kurallarının belirleyicisi devlettir. 
İnsan kaynakları planlaması faaliyetlerinin hareket alanını da devletin çıkardığı 
yasalar belirler.97  
3.2.1.4. Ekonomik Koşullar 
Faiz oranları, enflasyon, para politikaları ve sermaye piyasası gibi unsurlar 
örgütlerin insan kaynakları politikalarını etkiler.98 Özellikle yüksek enflasyon 
nedeniyle sadece çıplak ücretlerin değil sosyal yardımlar gibi dolaylı ücretlerin de 
artmasına neden olur. Artan personel giderleri nedeniyle örgütler, insan gücünün 
verimini arttırmaya yönelik planlamalar yapmaktadır.99 
                                               
93 ÖZGEN vd. , a.g.e., s. 29 
94 GÜRÜZ, a.g.e. , s.100 
95 SABUNCUOĞLU, a.g.e. , s. 33 
96 GÜRÜZ, a.g.e ., s.100 
97 ÖZGEN vd. , a.g.e. ,  s. 24 
98 TORTOP vd. , a.g.e ., s. 50 
99 BUDAK vd. , a.g.e. , s. 42 
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3.2.2. İç Çevre Faktörleri 
Örgütlerin kolayca denetleyemediği veya denetimleri dışında olan dış çevre 
faktörlerinin yanında, göreceli olarak daha kolay denetlenebilen iç çevre de insan 
kaynakları yönetimi üzerinde etkiye sahiptir.100  
3.2.2.1. Örgüt Stratejisi 
Küreselleşmeyle birlikte rekabetin artmasına bağlı olarak insan kaynakları 
yönetimi, stratejik yönetimin başarısı için önemli bir karar alma ve uygulama alanı 
olmuştur. Örgütün kendi yönetim yapısına göre yürütülen insan kaynakları 
planlaması, küreselleşmeyle birlikte değişen yönetim yapısına ve bu doğrultuda 
değişen örgüt stratejisine göre revize edilmelidir.101 
3.2.2.2. İnsanların Tutum ve Davranışlarında Değişimler 
Çalışanların, işlerinde içsel tatmin sağlayacak yeni boyutlar aramaları insan 
kaynakları planlaması yapılırken dikkate alınmalıdır. Genç çalışanlar, giderek daha 
fazla iş tatmini, bağımsızlık ve kendini geliştirme fırsatları talep etmekte ve insan 
kaynakları planlaması da bu talepler doğrultusunda yapılarak çalışanların işe 
bağlılığını sağlamaya yönelmektedir.102 
3.2.2.3. Politikalar 
Örgütsel sistemin plan uyarınca belirli amaçlara ulaşmasını sağlayacak 
özgün nitelikte siyasaların, işlem dizilerinin ve yöntemlerin saptanması bir 
zorunluluktur. Politika olarak adlandırılan bu zorunluluk, örgütün amaçlarına 
ulaşmasına yol gösterici olması sebebiyle insan kaynakları yönetimine etki eder.103 
3.3. İNSAN KAYNAKLARI YÖNETİMİNDE PLANLAMA VE NORM 
KADRO 
Türk Dil Kurumu Sözlüğüne göre plan; bir işin bir yapıtın, 
gerçekleştirilmesi için uyulması tasarlanan düzen olarak tanımlanmaktadır. Aynı 
sözlük planlamayı, yapılacak bir işin belli bir plana göre düzenlenmesi olarak ifade 
etmektedir. İnsan kaynakları yönetimin ilk aşaması olan planlama, örgütler için, 
                                               
100 BİNGÖL, a.g.e. , s.71 
101 SABUNCUOĞLU, a.g.e. , s. 33 
102 BARUTÇUGİL, İsmet, Stratejik İnsan Kaynakları Yönetimi, Kariyer Yayıncılık, İstanbul, 
2004, s. 82 
103 BİNGÖL, a.g.e. , s.71 
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yapılacak çalışmaların uyacağı esaslar ve işin akış planının önceden kestirilmesini 
içeren hazırlık sürecini belirtmektedir.104 
Başka bir ifade ile insan kaynakları planlaması, bir işletmenin istenilen 
zamanda ve yerde ihtiyaç duyulan tür ve sayıda personelin hazır bulundurulması ve 
bu personelin çalışmalarıyla söz konusu işi en iktisadi şekilde gerçekleştirmesi 
sürecidir.105 
Bir örgütte, belirlenen insan kaynakları stratejilerinin uygulanmasında ilk 
adım, bu stratejileri gerçekleştirecek kimler olacağı, sayıları, nitelikler ve yapacakları 
işlerin neler olacağı konusunda karar almaktır. Bu aşamada yapılacak planlama ve 
analiz çalışmaları daha sonraki aşamaların etkinliği, daha sonraki aşamalarda 
gerçekleştirilecek karar ve uygulamaların etkinliğini belirleyecektir.106 
Kısaca, insan kaynakları planlaması, doğru sayıda ve nitelikte personelin 
doğru kaynaklar yoluyla işletmeye kazandırılması için yapılan ön çalışmadır.107 
Norm kadro ise, bir örgütün amacına ulaşabilmesi için yapması gereken 
işleri yapacak işgörenlerin sayı ve nitelik olarak saptanmasıdır.108  
Norm kadronun tanımından da anlaşılacağı üzere insan kaynaklarının 
planlaması aynı zamanda belediyelerde uygulanmak istenen norm kadrodur. Bir 
başka ifade ile norm kadro uygulaması ile belediyelerde insan kaynakları planlaması 
yapılması amaçlanmıştır. 
 
 
                                               
104 FINDIKÇI, İlhami, İnsan Kaynakları Yönetimi, Alfa Yayınları, İstanbul, 2003, s.125 
105 KAYNAK, Tuğrak, İnsan Kaynakları Planlaması, Alfa Basım Yayım Dağıtım, 2. Baskı, 
İstanbul,1989, s.10 
106 BARUTÇUGİL, a.g.e. , s.239 
107GÜRÜZ, D., YAYLACI, G.Ö., İletişimci Gözüyle İnsan Kaynakları Yönetimi, Kapital Medya, 
İstanbul, 2007,   s. 97 
108 TİMUR, Hikmet, “Norm Kadro Saptama Teknikleri ve Norm Kadro Hazırlama Kılavuzu”, 
http://enm.blogcu.com/norm-kadro-saptama-teknikleri-ve-norm-kadro-kilavuzunu-hazirlama/2660524 
(E.T. 07.07.2010) 
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3.3.1.  Norm Kadronun Aşamaları 
Norm kadronun yani insan kaynakları planlamasının aşamaları ile ilgili 
farklı görüşler bulunmakla beraber genel kabul görmüş olanı öngörülmeme, 
programlama ile değerleme ve kontrol aşamalarından oluşan görüştür. 109 Söz konusu 
üç aşama incelenecek olursa;110 
i.  Öngörümleme; gelecek dönemde örgütün ihtiyaç duyacağı 
personelin ve aynı dönemde örgütün mevcut personel miktarı ile 
oranlar arasındaki farkı tahmin etme aşamasıdır. 
ii. Programlama; öngörümlemenin sonucuna bağlı olarak örgütün 
amaçlarına yönelik programların hazırlanması aşamasıdır. 
iii. Değerleme ve Kontrol; öngörümleme ve buna bağlı hazırlanan 
programın etkinliğinin değerlendirilerek kontrol edilmesidir. 
3.4. NORM KADRO BELİRLEME TEKNİKLERİ 
İnsan kaynakları yönetiminde işlevsel nitelik taşıyan teknikler vardır. Bazı 
kaynaklarda personel fonksiyonları olarak adlandırılan yönetsel içeriğe sahip bu 
teknikler, genelde işgören yeteneklerinden en verimli şekilde faydalanılması için 
gerekenleri sistematik olarak gösteren araçlardır.111  
3.4.1. İş Analizi 
Örgütlerde, önceden belirlenen amaçların gerçekleşebilmesi için, çalışanlar 
ve yaptıkları işler çeşitli gruplara ayrılmıştır. Örgütsel faaliyetlerin etkinliği 
açısından bu grupların sınırlarının belirlenmesi, özelliklerinin bilinmesi ve 
görevlerinin tanımlanması gerekir. Bunun için de her birimde gerçekleştirilen 
faaliyetleri oluşturan işler ve birbirleri ile olan ilişkileri saptanmalıdır. Örgütlerde 
işlere ilişkin çeşitli ayrıntıları ve özellikleri saptamak amacıyla en yaygın kullanılan 
araç iş analizi uygulamasıdır.112 
İyi bir personel seçimi için önce çalışanların yapacağı işlerin 
belirlenmelidir. Bu amaçla ilk olarak, çalışanlar tarafından yerine getirilen işler 
                                               
109 AYKAÇ, a.g.e. , s.104  
110 BUDAK vd. , a.g.e. , s.44 
111 SABUNCUOĞLU, a.g.e. ,  s.63 
112 HACIOĞLU vd . , a.g.e. , s.12 
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ayrıntılı olarak incelenmelidir. İş analizi olarak adlandırılan bu süreç, bir işin 
özelliklerini, gereklerini ve çalışma koşullarını çeşitli yöntemlerle araştıran bilimsel 
bir çalışmadır.113 
İş analizi, insan kaynaklarını seçme, eğitme, tazminat, performans 
değerlendirme ve ayırt edici kararlar vermek için gereklidir. Bir iş analizi, bütün bu 
ihtiyaçlara cevap verecek şekilde yapılmalıdır. Ayrıca iş analizi iletişimi geliştirmeli, 
değişimi sağlamalı ve gelişmiş insan kaynakları yönetimine katkıda bulunan etkili bir 
süreç olmalıdır.114 
Bir iş analizinin genel olarak içermesi gereken bilgiler115; 
i. İşin içeriği 
ii. İşin gerçekleştirilmesi sırasında ihtiyaç duyulan araç-gereçler 
iii. Üretilen mamul ya da hizmetin türü ve nitelikleri 
iv. İşin yapılabilmesi için gereken aşamalar 
v. İşin yapılabilmesi için gereken davranışlar 
vi. İşin gerçekleştirilmesi süreci 
vii. Çalışmanın gerçekleştirildiği ortam ve koşulları 
viii. İşin gerektirdiği bireysel özellikler 
ix. İşin gerektirdiği kurum içi ve kurum dışı ilişkiler 
x. İşte kime karşı sorumlu olunduğu 
xi. İşin sorumluluğu, riski ve tehlikeleri 
xii. İşin yürütülmesi için gerekli yetki 
                                               
113TAHİROĞLU, Figen, “İş analizi, İş Tanımları ve İş Gerekleri”, Düşünceden Sonuca İnsan 
Kaynakları, ( Edt. TAHİROĞLU, Figen), Hayat Yayıncılık, İstanbul, 2002, s. 111 
114 GÜLTEN, Zübeyde, “İnsan Kaynaklarının Etkinliği Açısından İş Analizi ve İş Tanımları”, 
Yönetsel Ve Örgütsel Açıdan İnsan Kaynakları, Beta Yayınları, İstanbul, 2007, s.9 
115 FINDIKÇI, a.g.e. ,  s. 143 
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3.4.1.1. İş Analizinin Amaçları ve Yararları 
İş analizi çalışmaları endüstri mühendisliği alanında kullanılan iş dizaynı 
kavramıyla karıştırılmamalıdır. İş dizaynı, işlerin sayısal ölçümünü yapar ve hareket 
etüdü, zaman etüdü, iş zenginleştirme, iş basitleştirme gibi teknikleri devreye sokar. 
İnsan kaynakları açısından inceleme konusu yapılan iş analizleri ise işlerle ilgili 
ayrıntılı bilgilerin toplanması, işin doğru tanımının yapılması ve işi yapacak insan 
gücünün doğru işte çalıştırılması gibi amaçlar güder.116 Buradan hareketle iş 
analizinin amaçları şu şekilde sıralanabilir;117 
i. Gelecekte duyulabilecek çalışan ihtiyacını ve bu çalışanların ihtiyacını 
saptayarak insan kaynakları planlamasına yardımcı olmak. 
ii. İşe alımdaki açık ve kesin kriterleri oluşturmak. 
iii. Mevcut ya da gelecekte doğacak eğitim ihtiyacını tespit etmek. 
iv. Performans standartlarını belirlemek. 
v. Kariyer planının sağlıklı bir şekilde yapılmasını sağlamak. 
vi. Olumsuz çalışma koşullarını ortadan kaldırmak. 
vii. İş değerlemesi için her işin göreceli önemini ortaya koymayı 
sağlayacak temel bilgilere ulaşmak. 
viii. İş ve işçilerle ilgili yasal düzenlemelerin yapılmasına veri sağlamak. 
İş analizleri, yönetimin temel nitelikteki işlemlerinin yürütülmesine yol 
gösterici hizmetler yapmaktadır. Bu açıdan bakıldığında iş analizlerinin yararları;118 
i. Sınıflama ve kadrolama arasındaki fark ortaya çıkar 
ii. Adil bir ücret sistemi kurulmasını sağlar 
iii. Personelin yetiştirilmesi ve eğitilmesini sağlar 
                                               
116 GÜLTEN, a.g.m. , s. 10 
117 TAHİROĞLU, a.g.m. , s.112 
118 KALKANDELEN, Hayrettin, Reorganizasyon Ve Norm Kadro, Adil Yayınevi, Ankara, t.y. ,  
s.72 
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iv. Personel değerlemesine olanak tanır 
v. Personelin kademe ilerlemesi ve derece yükselmesinde performans 
standartlarını belirler. 
3.4.1.2. İş Analizinde Bilgi Sağlama Yöntemleri 
İş analizi yaparken çok çeşitli bilgi toplama yöntemlerinden yararlanılabilir, 
ancak en yaygın biçimde kullanılan teknikler;119 
i. Bilgi ve Belge Toplama Tekniği 
ii. Gözlem Tekniği 
iii. Anket Tekniği 
iv. Mülakat Tekniği, olarak göze çarpmaktadır. 
3.4.1.2.1. Bilgi ve Belge Toplama Yöntemi 
İş analizi işlemine başlamadan önce işi mümkün olduğu kadar yakından ve 
ayrıntılarıyla tanımak gerekir. Analizde başarı şansını arttırmakta olan tanıma işi iki 
yolla mümkün olabilmektedir. Bunlarda biri, iş hakkında her kaynaktan yararlanmak 
suretiyle edinilebilecek tüm bilgilere sahip olmaktır. İkincisi ise işe ilişkin her çeşit 
belgenin analiz öncesinde derlenip toparlanmasıdır.120  
İşe ilişkin bilgi ve belgeleri inceleyen analist, işi kağıt üzerinde tanır ve 
kafasında şekillendirir. Sistematik biçimde incelenen bilgi ve belgeler sayesinde 
analist sonraki aşamaları akılcı bir şekilde planlar. Bilgileri incelerken analist dört 
konuya dikkat etmelidir;121 
i. İşin kapsamı 
ii. İşin nasıl yapıldığı 
iii. İşin ne için yapıldığı 
iv. İşin öğelerinin neler olduğu 
                                               
119 BUDAK vd. , a.g.e. , s. 75 
120 KALKANDELEN, a.g.e. , s. 75 
121 BUDAK vd. , a.g.e., s. 75 
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3.4.1.2.2. Gözlem Tekniği 
Bu yöntem genelde elle yapılan işlerin analizinin yapılmasında 
kullanılmaktadır. Ayrıca bu yöntem sayesinde analist, fiziksel ve zihinsel işler 
arasındaki ilişkiyi ortaya çıkarabilmektedir. Ancak, bu yöntemin zihinsel bilgi 
gerektiren işlerin analizinde tek başına kullanımı yeterli değildir. Buna rağmen 
gözlem yoluyla bilgi toplama yöntemi, bilgi toplamak için en iyi ve en güvenilir 
yöntem olarak görülmektedir. İşle ilgili olmayan, çevre koşulları gibi, öğeler 
hakkında bilgi toplanılmasına da yardımcı olması daha doğru ve güvenilir iş 
analizlerinin yapılabilmesi bakımından önem kazanmaktadır. 122 
Gözlem tekniğinden yararlı bir sonuç elde etmek için;123 
i. Gözlem tekniği kullanmaya başlamadan önce analist, ilgili iş hakkında 
gerekli bilgilere sahip olmaya çaba göstermeli ve bu yolla elde edilen 
bilgileri sistematik olarak sınıflayıp, tanımlama formuna geçirmelidir. 
Bu sayede analizci, işi daha gerçekçi bir yaklaşımla kavrayabilir. 
ii. Gözlem sırasında elde edilen bilgilerin sistematik olarak tutulması 
gerek bu aşama için gerekse gelecek aşamalar için gerekse gelecek 
çalışmalar için önemli bir kaynak olacaktır. 
iii. Analizcilerin, yapılan işin tümünü göz önünde tutarak, bütünü 
oluşturan kademelerin ve işin yapılışı sırasında işin gerektirdiği 
becerilerin ve tekniklerin neler olduğunu saptamaya çalışması gerekir. 
iv. Gözlem sonunda kapalı, belirsiz noktalar olduğunda, bu durum ilgili 
personel amirine sorularak açıklığa kavuşturulmalıdır. 
v. Gerektiğinde aynı işi yapan birkaç görevlinin gözlenmesi, elde edilen 
verilerin güvenilirliğini arttırır. 
                                               
122 ÖZGEN vd. , a.g.e. , s.63 
123 KALKANDELEN, a.g.e. , s. 78 
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vi. Bir iş birden çok kişi tarafından yerine getiriliyorsa, tüm çalışanların 
gözlemi yapılmalıdır. 
vii. Gözlem sırasında, görevli veya işçinin doğal çalışma ortamı içinde 
bulunmasına çaba gösterilmelidir. 
3.4.1.2.3. Anket Tekniği 
İş analizini yürüten yetkili kişi veya komite, işin çeşitli özelliklerini ve 
aşamalarını tanımak amacıyla çalışanlara soru formları dağıtır. Bu formlar 
doldurulduktan sonra işe ilişkin bilgiler toplanarak değerlendirilir. Bu yöntemin tipik 
özelliği ve diğer yöntemlere göre üstün olmasını sağlayan, işin temel nitelik ve 
içeriğine ilişkin bilgilerin hızlı, ucuz ve kolay yoldan verilmesidir.124 
Anket yönteminin bazı sakıncaları vardır. Bu sakıncalar;125 
i. Sorular, işgören tarafından doğru algılanamayabilir. 
ii. Sorular, işgörenlerce ciddiye alınmayıp gelişigüzel cevaplanabilir. 
iii. Soru formlarının hazırlanmasının zaman alması ve uzmanlık 
gerektirmesi. 
3.4.1.2.4. Mülakat Tekniği 
Bir işin nasıl yapıldığını, ne gibi aşamalardan geçtiğini, işin nitelik, incelik 
ve içeriğini anlamanın en iyi ve en etkili yolu işgörenle bizzat görüşmektir. Analist, 
bu sırada işi yakından gözlem yoluyla izlemekte ve tanımaktadır. İşlerin yapıldığı 
ortamı yaşayarak ve işgörenlerle görüşerek en doğru ve doyurucu bilgileri 
edinmektedir. Bu yöntemi uygulayan örgütlerde analizciler çoğu zaman önceden 
hazırladıkları soru listesinden faydalanırlar. Görüşme yüz yüze yapıldığı için iletişim 
sorunları doğmaz, anlaşılmayan yönler açıkça ortaya konarak doğrusu bulunmaya 
çalışılır. Bu yöntemin bir diğer üstünlüğü ise analistin iş ortamına girerek çalışma 
koşullarını yerinde saptamasıdır.126 
 
                                               
124 SABUNCUOĞLU, a.g.e. , s. 57 
125 HACIOĞLU vd. , a.g.e. , s.41 
126 SABUNCUOĞLU, a.g.e. , s.57 
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Mülakat işgörenle yapılabildiği gibi işgörenin astları ve üstleri ile de 
yapılabilir. Analistin görüşmeye başlamadan önce yapması gereken hazırlıklar127; 
i. Eldeki verileri derlemeli ve hangi konularda soru yöneltileceğinin 
planlanması 
ii. Mülakata alınacak kişi hakkında bilgi derlemesi 
iii. Mülakat yer ve zamanının belirlenmesi. 
3.4.1.3. İş Analizi Süreci 
İş analizinde amaçlar ve uygulanacak yöntemler belirlendikten sonra sıra 
analizi yapacak kişilerin belirlenmesine, eğitilmesine ve analizin denetimine gelir. 
Bu süreç içinde, analizin hangi işleri kapsayacağı ve süresi de belirlenir.128 
3.4.1.3.1. Analizcilerin Seçimi 
İş analizinin bu aşamasında, örgüt düzeyinde analizle ilgili sorumlulukların 
belirlenmesi ve çalışmadan sorumlu bir ekibin kurulması gerekir. İş analizi 
çalışmaları incelendiğinde genellikle üst yönetimin, birim yöneticilerinin, insan 
kaynakları yönetimi biriminin, çalışanların ve bazı durumlarda dışarıdan gelen 
danışmanların sorumlu olduğu görülür.129 
3.4.1.3.2. Analizcilerin Eğitimi 
İş analizinin teknik bir çalışma olmasından dolayı bu konuda fazla bilgi ve 
deneyime sahip olmayan analizcilerin eğitimden geçirilmesi yararlı olur. Belli bir 
program çerçevesinde analiz yöntemleri, içeriği ve uygulamada dikkat edilmesi 
gereken noktalar öğretilmeye çalışılır.130 
3.4.1.3.3. Analizin Denetimi 
Toplanan bilgilerin ne ölçüde sağlıklı olup olmadığı araştırılır ve bu amaçla 
örnekleme yöntemi kullanılır. Buna göre, belirlenen işler tekrar analiz edilir ve 
önceki sonuçlarla karşılaştırılır. Bir başka denetleme yolu da anket ve mülakat 
                                               
127 BUDAK vd. , a.g.e. , s. 79 
128 GÜLTEN, a.g.m. , s.12 
129 HACIOĞLU vd. , a.g.e. , s.29 
130 GÜLTEN, a.g.m. , s.12 
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tekniklerinin bir arada kullanılarak sonuçların karşılaştırılmasıdır. Denetlemenin 
sağlıklı olması için analiz yapılırken o işte bulunması gereken nitelikler normal 
düzeyde bir işgörenin yapabileceği standartlarda belirlenmelidir.131 
3.4.1.3.4. Analizin Süresi 
Örgütün ilk kuruluşunda yapılan iş analizlerinin zaman içinde teknolojik 
değişikler nedeniyle güncellenmeye ihtiyaç duyar. Bu sebeple örgütler periyodik 
olarak beş yılda bir iş analizi yapar.132 
3.4.2. İş Tanımı 
İş analizinin bir uzantısı olan iş tanımı, işin örgüt içindeki yerini ve önemini 
belirler. Buna göre iş tanımı, iş analizi ile elde edilen bilgilerin sistematik ve bilinçli 
bir şekilde sunulmasıdır.133 
İş analizi ile elde edilen bilgiler; iş tanımları, iş gerekleri ve iş standartları 
haline dönüştürülerek insan kaynakları ve diğer işletme fonksiyonlarıyla ilgili 
kararlarda kullanılmaktadır.134 
Literatürde iş tanımı; işin içeriğindeki görevleri, sorumlulukları, çalışma 
koşullarını ve işin diğer yönlerini açıklayan yazılı bir belge olarak ifade edilmektedir. 
Bunların hazırlanmasında iş analizi sonucu elde edilen bilgiler kullanılmakta ve her 
bir iş için yapılan analizin bulguları bilinçli ve sistematik bir şekilde özetlenmektedir. 
İş analizi ile iş tanımı arasındaki en temel farklılık, iş analizinin işle ilgili bilgileri 
toplayan bir mekanizma, iş tanımı ise toplanan bilgilerin sunulduğu teknik 
olmasıdır.135 İş analizi bulgularının iş tanımı yapmak için sıralanması;136 
i. İşin kimliği 
ii. Kime nezaret edildiği, kim tarafından nezaret edildiği 
iii. İşin özeti 
                                               
131 SABUNCUOĞLU, a.g.e. , s.72 
132 GÜLTEN, a.g.m. , s.12 
133 TAHİROĞLU, a.g.m. , s.113 
134 ÖZGEN vd , a.g.e. , s. 65 
135 TORTOP vd. , a.g.e. , s74 
136 BUDAK vd. , a.g.e. , s. 87 
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iv. Yapılacak görevlerin sıralanması 
v. İşin diğer işlerle ilişkisi 
vi. İşi gerçekleştirirken kullanılan araç ve gereçler 
vii. Çalışma şartları 
viii. İşle ilgili özel değişimlerin tanımlanması 
ix. Belirtilen özel konuların açıklanması 
3.4.2.1. İş Tanımının Amaçları 
İş tanımı, iş analizi çalışmasının çok önemli bir boyutunu oluşturmaktadır. 
İş tanımı, işin yeterliliklerini tanımlayan sistematik bir metottur. İşin yeterliliklerinin 
tanımlanması ise “doğru işe doğru eleman” sürecinin ilk aşamasıdır ve pek çok 
amaca hizmet eder;137 
i. Kişide aranan özellikleri belirler 
ii. İş ilanlarının taslağını hazırlar 
iii. Başvuruların ön elemesini yapar 
iv. Görüşmeler sırasında adayları değerlendirir 
v. İşe girdikten sonra yeni elemanlara görevi öğretir 
vi. Performans değerlendirmesine yardımcı olur 
vii. Eşit ücret ve koşullar açısından görev kıyaslaması yapar 
 
 
                                               
137 GÜRÜZ, a.g.e. , s. 103 
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İş tanımlarının amacına ulaşmasını ve iş tanımlarından etkin bir şekilde 
faydalanmak isteyen örgütlerin dikkat etmesi gereken hususlar vardır. Bu hususları 
belirtmek gerekirse;138 
i. Kişilerin sorumlulukları açık seçik ve anlaşılır bir biçimde ifade 
edilmelidir. Sorumlulukların iyi ifade edilmesi hem performansı 
geliştirir, hem de iş tatminini artırır. 
ii. İşler arasındaki ilişkiler açıkça belirlenmelidir. İşletmelerde bir işin 
gerçekleştirilebilmesi için bu işin yatay, dikey ve diagonal olarak 
diğer bazı işlerle etkileşim ve bağımlılığı söz konusudur. Bu tür 
ilişkiler ne denli, belirgin olarak ortaya konursa, sistemin amaçları 
doğrultusunda faaliyet göstermesi de, o denli kolaylaşacaktır. 
iii. İş tanımlarının, düzenlendikten sonra ilgili gözetimci ve personel 
departmanı tarafından kontrol edilmesinde yarar vardır. Gözetimcinin 
iş tanımını kontrolü, bir açıdan iş gören ile gözetimcinin söz konusu 
işin amacına ilişkin ortak bir fikirde birleşmelerini sağlayacaktır. 
iv. Personel departmanının özellikle yapısı ve diğer özellikleri değişen 
işlere ait tanımları sık sık gözden geçirmesi gerekir. Çünkü bir iş 
tanımında yapılan değişiklik, diğer bazı tanımların da değiştirilmesini 
gerektirecektir. 
 
 
 
 
 
 
 
                                               
138 http://www.1bilgi.com/halkla-iliskiler/5462/is-analizi.html( E.T. 06.04.2010) 
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Tablo 2: İş Tanımı Formu Örneği139 
KADRO 
VEYA 
POZİSYON 
STATÜSÜ :  
ÜNVANI : BAŞKAN YARDIMCISI 
SINIFI :  
KODU :  
  İŞİN KISA TANIMI 
 
Başkanlık ve Bölge Müdürlüğü arasında koordinasyon sağlayarak kurum hedef ve 
politikalarının belirlenmesi çalışmalarını yapmak/yaptırmak, 388 sayılı 
Güneydoğu Anadolu Projesi Bölge Kalkınma İdaresi Teşkilatının Kuruluş ve 
Görevleri Hakkında Kanun Hükmünde Kararname kapsamında ve diğer mevzuata 
uygun olan verilecek görevleri yerine getirmek.  
İŞİN YETKİ VE SORUMLULUKLARI 
 
 Başkanlık Makamınca 388 sayılı Güneydoğu Anadolu Projesi Bölge 
Kalkınma İdaresi Teşkilatının Kuruluş ve Görevleri Hakkında Kanun 
Hükmünde Kararname kapsamında ve kanun, tüzük, yönetmelik, genel 
emirler ile diğer mevzuata uygun olarak verilecek her türlü görevi zamanında 
ve eksiksiz olarak yerine getirmek, 
 Kendisine bağlı birimler arasında koordinasyonu sağlamak ve Başkanlık 
Makamınca verilecek görevleri yapmak ve/veya yaptırmak, 
 Makamın yönetiminde düzenlenen, kurum politikaları ile hedef ve 
stratejilerinin belirlendiği ve işleyişteki düzeni sağlamak üzere alınan 
tedbirlerin görüşüldüğü üst düzey toplantılara katılımı sağlamak, 
 Çalışmaların verimlilik, tasarruf sağlayıcı ve iyi hizmet ilkelerine uygun 
olarak yürütülmesi için gerekli önlemleri alınmasını sağlamak, 
 Görevlerin amaca uygun biçimde planlanması, düzenlenmesi ve yürütümünün 
izlenmesi ile gerçekleşmesinden Gap İdaresi Başkanına karşı sorumludur. 
 
                                               
139 www.sgdb.gazi.edu.tr/ickontrolornek/sakarya.doc (E.T. 26.06.2010) 
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3.4.3. İş Gerekleri 
İş gerekleri bir işin en iyi biçimde yapılabilmesi için personelde bulunması 
gerekli nitelikleri ortaya koyan açıklayıcı bilgilerdir. Açık olan işlerin 
doldurulmasında gerekler, personel bulma konusunda izleyeceği yolu gösterir.140  
Başka bir ifadeyle iş gerekleri, belirli bir işi yerine getirmek için bireylerin 
sahip olması gereken yetenek ve becerilerdir. Çalışanda aranacak deneyimin, 
eğitimin, fiziksel ve zihinsel özelliklerin belirtilmesidir. İş tanımı ile işin profili 
ortaya konulurken iş gerekleri ile işin istediği çalışan profili ortaya konulur.141 
İş tanımında işle ilgili tüm bilgiler yer alırken, iş gereklerinde ise işi ifa 
edecek personelin nitelikleri üzerinde durulur. Başka bir ifadeyle iş gerekleri, 
personelin iş için sahip olması gereken fiziki ve zihinsel nitelikleri ile ilgili 
bilgilerden oluşur. Bu aşamada iş için gerekli olan davranış, deneyim ve eğitim gibi 
kriterler insan kaynaklarına personel seçimi konusunda kolaylık sağlar. İş gerekleri 
aşamasında personelde aranan özellikler;142 
i. Yetenek, 
ii. Çaba, 
iii. Sorumluluk,  
iv. Çalışma koşulları başlıkları altında toplanabilir. 
İş gerekleri formu hazırlanırken, tanımı yapılmış işin gerekleri için 
personelde aranacak özellikler başlıklar halinde listelenir. Yapılan listelemenin 
ardından tanımı yapılmış olan işin etkin ve verimli yapılabilmesi açısından gerekli 
şartlar her başlık için ayrı ayrı düzenlenir.  
 
 
                                               
140 TORTOP vd. , a.g.e. , s. 75 
141 TAHİROĞLU, a.g.m. , s.114 
142 GÜRÜZ, a.g.e ., s. 103 
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Tablo 3: İş Gerekleri Formu Örneği143 
İŞİN ADI: Bilgisayar 
İşletmenliği 
İŞİN KODU: BİM 0012 
TARİH: 15.10.1999 BÖLÜM:Bilgi İşlem Merkezi 
BECERİ GEREKLERİ 
Eğitim  Lise mezunu olmak, bilgisayar işletmenliği sertifikası sahibi olmak 
Deneyim Bilgisayar işletmenliği konusunda en az altı (6) ay deneyim sahibi olmak 
Özel Bilgi ve 
Yetenek 
İyi derecede İngilizce bilmek, istatistiksel analiz konusunda bilgi sahibi olmak, 
Basic, Fortran veya Cobol yazılım dillerinden en az birisini (tercihen Basic) iyi 
derecede bilmek 
ÇABA GEREKLERİ 
Bedensel Çaba 
İş çok sık olarak bilgisayar ve yazıcı kullanımını gerektirmektedir. İş genellikle 
masa başında çalışmayı gerektirmektedir. 
Düşünsel Çaba 
Kurumun gereksinim ve sorunlarına çözüm getirecek bilgisayar programlarının 
yazımı ve işletilmesi, verilerin girişi ve analizi aşırı derecede kavrayış ve dikkat 
gerektirmektedir. 
SORUMLULUK 
Malzeme-Makine 
Sorumluluğu 
Bilgisayar ve elektronik yazıcıların her türlü sorumluluğunu üstlenmek 
Gözetim  
Sorumluluğu 
İş hiç kimsenin gözetimini gerektirmemektedir. 
Diğer. Kişilerin 
Korunması  
İş diğer kişilerin sağlığını tehdit etmemekte ve korunmalarını 
gerektirmemektedir. 
Mali Sorumluluk  Araçların hatalı kullanımından kaynaklanan mali kayıpları işi üstlenen 
karşılamaktadır 
ÇALIŞMA KOŞULLARI 
İş Çevresi İş büro ortamında yapılmakta, zararlı ışın tehlikesi dışında herhangi 
bir risk taşımamaktadır. 
İş Riski  Zararlı ışınlar nedeniyle göz hastalıkları ve kan kanseri hastalıkları 
ortaya çıkabilir. 
 
                                               
143http://sbu.saglik.gov.tr/tusp/turkce/destek_alanlari/yonetimin_guclendirilmesi/is_tanimlari/görev_ta
nimlari_1%20aralik.doc  (E.T. 25.06.2010) 
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3.4.4. İşgören Bulma ve Seçme 
Örgütsel strateji doğrultusunda en önemli insan kaynakları faaliyetlerinden 
biri yüksek performansa sahip işgücünü örgüte çekme anlamına gelen personel 
tedarikidir. Bu çerçevede bir örgüt en uygun ücretle en nitelikli kişiyi kiralamaya 
ihtiyaç duyar. Bir örgüt, iş arayan nitelikli adayların hangi piyasada yer aldığını 
öğrenip örgüte başvurmalarını sağlamalıdır.144 
Personel bulma ve seçme sürecinde örgüte başvurmaları sağlanan adaylar 
içinden, iş analiziyle saptanan iş gereklerine ve o işi başarıyla yerine getiren 
personelin yetenek ve kişilik özelliklerine sahip olanlar, eğitim ve deneyim düzeyleri 
de yeterliyse kabul edilir.145 Örgütlerde personel seçimi işlemleri, aday toplama, 
personelin seçimi ve yerleştirme olmak üzere üç aşamadan oluşur.146 
Örgütlerde işlerin genişlemesi, yeni birimlerin kurulması veya çalışanların 
işten ayrılması gibi durumlarda yeni işgörene ihtiyaç duyulur. Örgütler bu durumda 
öncelikle insan gücü ihtiyacını belirlerler ve ardından uygun nitelikteki personeli 
ararlar.147  
Örgütte, insan kaynağının değerlendirilmesi ve planlamanın yapılmasının 
ardından insan kaynağına ilişkin en önemli adımlardan biri olan ihtiyaç saptama 
aşamasına gelinir.148 İnsan kaynakları yönetiminin planlanmasında en önemli nokta 
insan kaynakları gereksiniminin belirlenmesidir.149 Bir örgütün amaçlarına 
ulaşabilmesi için yapması gereken işi fiilen gerçekleştiren optimum sayıda personele 
ihtiyacı vardır. Norm kadro adı verilen bu personel grubuna olan ihtiyaç gerçek 
personel ihtiyacıdır. Bu ihtiyaç personelin niteliklerinden, çalışma zamanından,  fazla 
çalışmalardan ve verimlilik düzeyinden etkilenir. Gerçek personel ihtiyacı 
hesaplanırken, belli bir dönem içinde bir işin bütün işlemlerinin yapılması için 
gereken toplam zaman tespit edilir. Bulunan toplam zaman, bir kişinin o dönem 
içinde işi yapmak için harcayacağı zamana bölünür. Bu sayede norm kadro sayısı 
                                               
144 BİNGÖL, a.g.e. , s.152 
145GEYLAN, Ramazan, İnsan Kaynakları Yönetimi, Anadolu Üniversitesi Web-Ofset, Eskişehir, 
2004, s.63 
146 BUDAK vd. , a.g.e. , s.98 
147 BUDAK vd. , a.g.e. , s.103 
148 FINDIKÇI, a.g.e. , s. 137 
149 KAYNAK, a.g.e. , s.23 
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bulunmuş olur. 150 Başka bir ifade ile bir örgütte belli bir zaman içinde yapılacak 
işlerin toplamının aynı zaman içerisinde bir kişi tarafından yapılan işe bölünmesiyle 
örgütün ihtiyaç duyduğu gerçek personel ihtiyacı, yani norm kadro sayısı 
bulunmaktadır. Bunu bir formülle açıklamak gerekirse; 
                         Örgütte 1 yılda yapılacak iş miktarı 
 Norm Kadro=                                 
                         1 personelin 1 yılda yaptığı iş miktarı 
 
Yeni işgörenin sağlanacağı kaynaklar, örgütün işe alma politikası ve 
kişilerin iş arama yollarıyla ilgilidir. Örgütlerin işgören adaylarını sağlayacağı 
kaynaklar iç ve dış kaynaklar olarak ikiye ayrılmaktadır.151 
İç kaynaklara başvurma dikey veya yatay düzeyde iş değişikliklerine yol 
açar. Dikey düzeyde bir uygulama varsa yükselme, yatay düzeyde bir uygulama 
varsa iç transfer gerçekleşir.152 Örgüt yönetimi, personel gereksinimini iç 
kaynaklardan sağlamak için informal araştırma, beceri envanterleri ve açık iş 
bildirimlerini araç olarak kullanır.153 
Yükselme, işgörenin örgüt içinde yetki ve sorumluluğu daha fazla olan bir 
konumda görevlendirilmesidir.154 Personel bulmada örgütün iç kaynaklarından 
yükselme uygulamasının kullanılması personelin yetenek ve becerilerine göre 
değerlendirilip daha yüksek performans sağlamasına yol açar. 155  
Örgütte boşalan pozisyona aynı düzeyde bir başka elemanın atanmasına iç 
transfer denilmektedir. Boşalan pozisyona örgüt içinden transfer yoluyla personel 
bulma ucuz ve kolaydır. Ancak, örgüt içinde transferin yapıldığı kaynakta doğan 
personel açığını kapatmak için yeniden personel tedarik çalışması gerekir.156 
 
                                               
150 BENLİGİRAY, a.g.e. ,  s.78 
151 BUDAK vd. , a.g.e. , s.105 
152 SABUNCUOĞLU, a.g.e. ,  s.84 
153 CAN vd. , a.g.e. , s.113 
154 TORTOP, a.g.e. , s.121 
155 BENLİGİRAY, a.g.e. , s.85 
156 SABUNCUOĞLU, a.g.e. , s.86 
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Örgütte boşalan tüm pozisyonların örgüt içi kaynaklardan doldurulması boş 
pozisyonları dolduracak personel ihtiyacının iç kaynaklardan sağlanması personel 
sayısının yetersizliği, örgüt içinde boş pozisyonlara uygun personel bulunmaması ya 
da örgüt içi rekabeti arttırılmak istenmesi nedeniyle her zaman mümkün değildir.157 
Bu sebeplerle örgütler ihtiyaç duydukları personeli bulmak için dış kaynaklara 
başvurmaktadır.158 Örgütün dış kaynaklardan personel sağlamak için başvurduğu 
araçlar;159 
i. İş ve işçi bulma kurumları 
ii. Düzensiz başvurular 
iii. İşçi sendikaları 
iv. Meslek birlikleri 
v. Okullar 
vi. İlan ve reklamlar 
Aday toplama sürecinin ardından örgütler, topladıkları adaylar arasında 
ihtiyaç duydukları miktarda ki personeli istihdam etmek için seçim yapma sürecine 
girerler. Söz konusu seçim sürecinde adaylar arasındaki elemeye yön veren örgütün 
politikaları ve bu politikalar doğrultusunda en yüksek verimi alabileceği kişilerdir. 
Bu ölçüt üzerinden yapılan elemeler sonucunda örgüt, ihtiyaç duyduğu personeli 
seçerek işe yerleştirir. 
3.4.5. İşgörenin Eğitimi ve Geliştirilmesi 
Örgütler, toplumun ihtiyaç duyduğu mal ve hizmetleri üretmek amacıyla 
kurulurlar. Bu amacı gerçekleştirebilmek için gelişmiş teknolojiye ve nitelikli 
işgücüne ihtiyaç duyarlar. Hızlı teknolojik gelişmelerin gerektirdiği bilgi ve beceri 
seviyeleri yükselmekte ve birey de sürekli olarak bu değişikliklere ayak 
uydurmalıdır.160 
                                               
157 BENLİGİRAY, a.g.e. , s.85 
158 SABUNCUOĞLU, a.g.e. , s.86 
159 CAN vd. , a.g.e. , s.115 
160 GEYLAN, a.g.e. , s. 99 
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Örgütlerde, eğitilecek kişilere uygun öğrenme koşullarının sağlanması, 
eğitim gereksinimlerinin belirlenmesi, öğreticilerin seçilmesi, eğitim araçlarının 
hazırlanması ve eğitimin değerlendirilmesi yönetimin sorumluluğundadır.161 Bütün 
bunlar göz önüne alındığında örgüt için büyük bir gider söz konusudur ki bu giderler 
şu şekilde sıralanabilir;162 
i. Eğitimin tasarımı ve geliştirilmesi içi yapılan masraflar 
ii. Eğitimin tanıtılması için yapılan masraflar 
iii. Eğitim organizasyonu giderleri 
iv. Eğitime ilişkin giderler 
v. Katılımcı giderleri 
vi. Eğitimin fırsat maliyeti 
vii. Değerlendirme giderleri 
Örgütün bu giderleri gerçekleştirerek yaptığı eğitimden beklediği faydalar 
ise şu şekilde sıralanabilir;163 
i. Öğrenme süresinin kısalması 
ii. Verimlilik artışı 
iii. İşgörenlerin işletmeye karşı tutumlarında olumluluk oluşturması 
iv. Gözetimin azalması 
v. Örgütte süreklilik ve esnekliğin sağlanması 
                                               
161 BUDAK vd, , a.g.e. , s. 151 
162ÇÖRTELEKOĞLU, Tuğba, “Boomerang-Eğitimin Geri Dönüşü”, Düşünceden Sonuca İnsan 
Kaynakları, Hayat Yayıncılık, İstanbul, 2002, s.288 
163 BİNGÖL, a.g.e. , s.244 
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3.4.6. Performans Değerlemesi 
Performans değerlendirme, başka bir adla personel değerleme, personelin 
işinde gösterdiği başarı derecesinin yaptığı işin gereklerine göre belirlenmesidir.164 
Performans değerlendirme gerçek anlamda ortak bir çalışmaya, bilgi alışverişine, 
hatalar ve başarılar konusunda sorumluluğun paylaşılması ile eğitim ve gelişmeye 
olanak sağlayan dinamik bir sistemdir.165 
Çalışan kişi açısından değerlendirme süreci süreklilik gösterir. İşe alınırken 
değerlendirmeye tabi tutulan kişi, çalışma yaşamı boyunca belirli aralıklarla ve belirli 
amaçlarla yeniden değerlendirilir. İşe alınırken, sahip olduğu bilgi, beceri, yetenek, 
gelecekte kendisinden beklenen özellikler açısından değerlendirilen kişi, işe 
alındıktan sonra iş başındaki performansı açısından değerlendirilir. Bu sayede 
kişinin, işletme içinde o anki konumu, gelişimi, elde edeceği ödüller ve gelecekteki 
pozisyonu belirlenir.166 Çalışanların verimliliğindeki artışla orantılı olarak örgütün 
başarısı da artmaktadır. Bu sebeple örgütler çalışanların verimine süreklilik 
kazandırmak ve verim artışı sağlamak amacıyla performans değerlendirmesi 
yapmaktadır.167 
Performans değerleme, çalışanın ne kadar başarılı olduğunu belirleme, 
belirlenen başarının çalışana bildirilmesi ve geliştirme planı oluşturulması 
sürecidir.168 Performans değerleme, örgütlerin insan kaynakları yönetimindeki çeşitli 
tekniklere veri sağlar ve bu tekniklerin sağlıklı işlemesi için gerekli olan çalışmaları 
içerir.169 Buna göre performas değerlemenin başlıca kullanım alanları;170 
i. Personele eksik ve başarılı yönlerini gösterme 
ii. Ücret ve ödemeleri saptama 
                                               
164 BERBEROĞLU, Güneş, Genel İşletme, Anadolu Üniversitesi Web-Ofset, Eskişehir, 2004, s.166 
165 BARUTÇUGİL, İsmet, Performans Yönetimi, Kariyer Yayıncılık, İstanbul, 2002, s.178 
166 UYARGİL, Cavide, İşletmelerde Performans Yönetimi Sistemi, Arıkan Basım Yayım, 2.Bası, 
İstanbul,2008, s.1 
167 KILIÇ, Bülent, İstihdam Türleri ve Hizmet Alanlarına Göre Kamu Yönetiminde Personel 
Değerlendirme, Yayınlanmamış Yüksek Lisans Tezi, Ankara Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, 
Ankara,  2007 
168 BARUTÇUGİL, a.g.e. , s.180 
169 UYARGİL, a.g.e. , s. 6 
170 BERBEOĞLU, a.g.e. , s.167 
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iii. Yükseltme ve iş değiştirmede kriter olarak kullanma 
iv. Eğitim ihtiyacını belirleme 
v. İşe alma işlevlerinin doğru yapılıp yapılmadığı tespit etmek 
Personel değerlemesinin kim ya da kimler tarafından yapılacağı, örgütün 
yönetim ve insan kaynakları politikalarına göre belirlenir.171 Literatürde konuyla 
ilgili olarak beş farklı metot gösterilmektedir;172 
i. İşgörenin üstleri tarafından değerlendirilmesi 
ii. İşgörenin çalışma arkadaşları tarafından değerlendirilmesi 
iii. İşgörenin kendi kendini değerlendirmesi 
iv. Astların üstleri değerlendirmesi 
v. Dış denetim 
Çağdaş örgütler yöneticilerin zamanının kısıtlı ve değerli olmasına karşın 
performans değerlemesi zaman alıcı ve zor bir görevdir. Ayrıca, çalışanlar üzerinde 
baskı oluşmasına yol açacağı için değerleme çalışmaları çok sık yapılmamaktadır.173 
Uygulamada kabul gören periyot bir yıllık uygulamalardır. Her yılın belirli bir 
zamanında işgörenin yıllık çalışması, başarı ya da başarısızlığı, davranışları ve 
karşılaşılan değişiklikler gözden geçirilerek değerleme fişlerine işlenir.174 
Çalışanların performans düzeylerini belirlemek için geliştirilmiş yöntemler 
klasik ve modern olmak üzere ikili bir ayrıma tabidir.175 
Klasik değerleme yöntemlerinde belirli bir standart yoktur ve 
değerlendirmeyi yapacak amir kendi belirlediği kriterlere göre değerlendirme 
                                               
171 UYARGİL, a.g.e. , s.36 
172 ALTAN, Yakup, Türk kamu Personel Yönetiminde Performans Değerlemesi Sistemi ve 
Çağdaş Bir Model Önerisi, Yayınlanmamış Doktora Tezi, Süleyman Demirel Üniversitesi, Sosyal 
Bilimler Enstitüsü, Isparta, 2005 
173 BARUTÇUGİL, a.g.e. , s.186 
174 SABUNCUOĞLU, a.g.e. , s.156 
175TAHİROĞLU, Figen, “Performans Değerlendirme Yöntemleri”, Düşünceden Sonuca İnsan 
Kaynakları, ( Edt. TAHİROĞLU, Figen), Hayat Yayıncılık, İstanbul, 2002, s.179 
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yapmaktadır. Geleneksel değerlendirme yöntemlerinde “mutlak amir” anlayışı söz 
konusudur. Amiri tarafsız olmaya iten hiçbir önlem yoktur ya da yetersizdir.176 
 Sıralama yöntemi: Klasik değerleme yöntemlerinden biri olan 
sıralama yönteminde amir, işgörenleri en başarılıdan en başarısıza doğru 
sıralamaktadır.177 Bu sıralama yapılırken ele alınan kriterler az evvel de 
değinildiği gibi amirin kendisi tarafından belirlenmektedir. Amirin 
sıralamayı yaparken göz önünde tuttuğu kritelerin neye göre 
belirlendiğinin bilinmemesi ve bu kriterlerde bir standart olmamasından 
dolayı yöntemin gerçekçi sonuçlar vermesi şüphelidir. 
Basit sıralamaya göre daha sağlıklı veriler elde edilen ikili 
karşılaştırma yönteminde ise her işgören tek tek diğer işgörenlerle 
karşılaştırılır. Karşılaştırılacak işgören sayısının fazlalığına göre 
yöntemin süresi uzamaktadır.178 
Tablo 4: İkili Karşılaştırma Yöntemi 
 A B C 
A  + - 
B -  - 
C + +  
 
Tablo4’de örneklenen karşılaştırmada en başarılı kişi B, ikinci 
sıradaki kişi A ve başarısız olan kişi C’dir. 
 
 
                                               
176CANMAN, Doğan, Personelin Değerlendirilmesinde Çağdaş Yaklaşımlar Ve Türkiye’de 
Kamu Personelinin Değerlendirilmesi, TODAİE Yayınları, Ankara,1993, s.20 
177 TAHİROĞLU, a.g.m. , s.179 
178 UYARGİL, a.g.e. , s.53 
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 Zorunlu dağılım yöntemi; Performans değerleme 
yöntemlerinin asıl çıkış noktası işgörenler arasındaki başarı farklılıklarını 
hassas bir şekilde belirlemektir. Zorunlu dağılım yönteminde amirlere bu 
farklılıkları ortaya koyabilmek için bazı sınırlamalar getirilmiştir.179 
Normal dağılım eğrisinin özelliklerinden faydalanılarak geliştirilen bu 
yöntemde amirler, önceden belirlenen yüzdelere göre çeşitli başarı 
derecelerine dağıtmak zorundadır. Yöntem, her örgütte işgörenlerin 
başarıları açısından normal bir dağılım gösterecekleri düşüncesiyle 
eleştirilmektedir.180 
         Tablo 5: A Örgütünde Zorunlu Personel Dağılımı Yöntemine Göre Performans Değerleme 
PERSONEL 
SAYISI 
ÇOK 
DÜŞÜK 
DÜŞÜK ORTA YÜKSEK 
EN 
YÜKSEK 
100 %10 %10 %50 %20 %10 
 
A örgütünde amirin zorunlu personel yöntemi kullanarak yapmış 
olduğu performans değerleme yöntemi Tablo3’te verilmiştir. Tablodaki 
verilere dayanarak, amir A örgütünde 10 kişinin çok düşük bir 
performansa sahip olduğunu düşünmektedir. Aynı şekilde 10 kişinin de 
üst düzey performans gösterdiğini ve 20 kişinin yüksek performans 
gösterdiğini düşünmektedir. Amire göre örgütte işgörenlerin yarısı yani 
50 kişi vasat bir performans sergilemektedir. 
 Kompozisyon yöntemi: Bir diğer klasik değerleme yöntemi 
olan kompozisyon yönteminde amirden değerlendireceği personelin 
nitelikleri, yetenekleri, üstün ve zayıf tarafları hakkında bir kompozisyon 
yazması istenir. Personelin performans değerlendirmesi yazılan bu 
kompozisyona göre yapılır. Bu yöntemde başarılı bir performans 
                                               
179 TAHİROĞLU, a.g.m. , s.180 
180 CANMAN, a.g.e. , s.23 
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değerlemesi yapılabilmesi için amirin iyi bir gözlemci olması ve 
gözlemlerini iyi bir ifadeyle kompoze etmesi gerekir.181 
 Kritik olay yöntemi: Kritik olay yönteminde işgörenin başarı 
ya da başarısızlıklarını belirleyen spesifik çalışma davranışlarının amir 
tarafından kayıt altına alınmaktadır. Bu yöntemde kaydedilen örnekler, 
kişinin performansında amirin dikkatini çeken kritik olaylardan oluşur.182  
Bu yöntemin en zorlu yönlerinden biri amirin olayları düzenli 
olarak kısa kısa not etmesidir. Amir açısından zaman alıcı olan bu durum 
tanımındaki belirsizlikler nedeniyle amir dışındaki kişiler tarafından 
farklı algılanabilir.183 
Geleneksel yöntemin sakıncalarını ortadan kaldırmak ve değerlendirmeyi 
bütün yönleri ile gerçek işlevine kavuşturmak amacıyla geliştirilen modern 
değerleme yöntemleri, değerlemenin rutin bir işlem olmaktan çıkarak vazgeçilmez 
bir uygulama olmasını sağlamaya çalışmıştır.184  
 Amaçlara göre yönetim: Modern değerleme yöntemlerinden 
biri olan amaçlara göre yönetim bir yönetim yaklaşımı olmakla beraber 
sonuçlara dayalı performans değerlendirme yaklaşımının tipik bir 
örneğidir.185 Bu yöntemde kişilik ve kişisel yetenekler yerine örgütün 
amaçları ve bu amaçlara ulaşma durumu değerlendirilir. Yöntemde 
örgütün tümü ve birimleri için amaçlar, başarı ölçütleri ve 
gerçekleştirilmesi öngörülen sonuçlar değerleme dönemi başında 
saptanır. Değerleme dönemi sonunda elde edilen veriler 
değerlendirilir.186 Amaçlara göre yönetim dört evreden oluşan bir 
süreçtir;187 
i. Amaçların belirlenmesi 
                                               
181 CANMAN, a.g.e. , s.24 
182 UYARGİL, a.g.e. , s.65 
183 BARUTÇUGİL, a.g.e. , s190 
184 CANMAN, a.g.e. , s.28 
185 UYARGİL, a.g.e. , s.68 
186 CANMAN, a.g.e. , s.29 
187TAHİROĞLU, Figen, “Amaçlara Göre Yönetim”, Düşünceden Sonuca İnsan Kaynakları, ( Edt. 
TAHİROĞLU, Figen), Hayat Yayıncılık, İstanbul, 2002, s.199 
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ii. Faaliyetlerin planlanması 
iii. Otokontrol 
iv. Periyodik değerlendirmeler 
 Davranış temelli değerleme: Amaçlara göre yönetim gibi 
modern değerleme yöntemlerinden biri de davranış temelli değerleme 
yöntemidir. İşin başarıyla yapılması için gerekli davranışları 
değerlendirmek için geliştirilmiş olan davranış temelli değerleme 
yönteminin odak noktası performans sonuçları değil, iş yapılırken 
gösterilen fonksiyonel davranışlardır.188 
Kritik olaylar yöntemi ile işgörenden ve amirinden iş başarısı ile 
ilgili verilerin toplanmasıyla başlanan yöntemde daha sonra elde edilen 
veriler genel sınıflar ve iş başarısı boyutları biçiminde gruplandırılır. 
Yönetsel yeterlilik ve kişiler arası ilişkiler gibi ifadeler taşıyan her boyut 
değerlendirmede ölçüt olarak kullanılır. Son olarak tüm kritik olaylar bu 
boyutlar içinde toplanarak davranışsal temelli değerleme ölçeği 
geliştirilir ve değerlendirme bu ölçek üzerinden yapılır.189  
 360 derece değerleme yöntemi: Modern performans 
değerleme yöntemlerinden biri olan 360 derece değerleme yönteminde 
kişinin kendisinden beklenen yetkinliklerdeki performansı ölçmede 
kullanılan ve kişiyi farklı açılardan gözlemleyebilen tarafların 
değerlendirmelerini içeren bir süreçtir.190 
Kişinin kendini değerlendirmesinin yanı sıra iş çevresinden de 
performansına yönelik bilgi edindiği bir süreç olan yöntemin iki boyutu 
vardır. Yöntemin birinci boyutu birden çok kaynaktan toplanan verilerin 
                                               
188 BARUTÇUGİL, a.g.e. , s.192 
189 ALTAN, a.g.t. , s.52 
190YÜCE, Payam, “360Derece Değerlendirme” , Düşünceden Sonuca İnsan Kaynakları, Hayat 
Yayıncılık, İstanbul, 2002, s.193 
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nasıl bir değerlendirme aracı ile belirleneceğidir. Yöntemin diğer boyutu 
ise toplanan bu verilerin kişiye nasıl sunulacağıdır.191 
Örgütlerin farklı ihtiyaçlarını karşılamak için kullanılabilmesine 
karşın en yaygın olarak gelişim amaçlı kullanılan 360 derece 
değerlendirme yönteminde çalışanların performanslarının daha kapsamlı 
ve objektif olarak ölçülerek çalışanlara bu şekilde geri bildirim 
yapılmaktadır. Bu sayede çalışanın güçlü ve gelişmeye açık yönleri 
belirlenir ve saptamalar doğrultusunda gelişim ve eğitim ihtiyaçları 
belirlenerek gelişim planları oluşturulur.192 
3.4.6.1. Belediyelerde Norm Kadro Uygulaması ve Performans Değerleme 
Belediyelerde performans yönetimi yapılmasına ilişkin esaslar 5018 sayılı 
Kamu Mali Yönetimi ve Kanunu ile 5393 sayılı Belediye kanunu ve 5216 sayılı 
Büyükşehir belediye Kanunu’nda yer almaktadır.193 
5018 sayılı kanunun 9. maddesi incelendiğinde kamu idareleri, 
performanslarını önceden belirlenmiş göstergelere göre ölçmek ve bu sürecin izlenip 
değerlendirilmesi amacıyla stratejik planlar hazırlamalıdırlar. Maliye Bakanlığı, 
Devlet Planlama Teşkilatı ve ilgili kamu idaresinin müşterek belirlediği göstergeler 
çerçevesinde performans denetimleri yapılır. Kanunun 11. maddesine göre 
belediyelerde üst yönetici belediye başkanıdır. Üst yönetici olan belediye başkanı, 
stratejik plan ve performans hedeflerinin hazırlanıp uygulanmasında belediye 
meclisine karşı sorumludur. 
5393 sayılı kanunun 55. maddesinde de belediyelerin denetimi hükme 
bağlanmıştır. Buna göre belediyelerde iç ve dış denetim yapılmaktadır. Belediyelerin 
denetimi iş ve işlemlerin hukuka uygunluğu, mali ve performans denetimini 
kapsamaktadır. 5018 sayılı kanunun hükümlerine göre yapılan denetimlerin mali 
işlemler dışında kalan idari işlemleri İçişleri Bakanlığı tarafından denetlenmektedir. 
5216 sayılı kanunun 25. maddesinde de büyükşehir belediyelerinin bütçeleri 
                                               
191 UYARGİL, a.g.e. , s.43 
192 YÜCE, a.g.e. , s. 193 
193KARABEYLİ, Levent, “Belediyelerde Performans Yönetimi” , 
http://www.iabb.gov.tr/resimler/ekler/457c545a9ded88f_ek.pdf?dergi=1 (E.T. 10.07.2010) 
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hakkında yapılan düzenlemelerde belirtilen hususlar dışında büyükşehir 
belediyelerinde de 5393 sayılı kanunla belediyelerin bütçesi için düzenlenmiş 
hükümler uygulanır. Buna göre, belediyelerin ve büyükşehir belediyelerinin 
bütçeleri, kurumların stratejik planına ve performans programına uygun olmalıdır. 
Performans yönetiminin kamu yönetiminde temel unsurlardan biri haline 
gelmesiyle birlikte Türk kamu yönetiminde de performansa dayalı yönetim 
anlayışına geçme çabaları başlamıştır. Türk kamu yönetiminde 2002 yılında Belediye 
Performans Projesi (BEPER) uygulamaya konulmuştur. Projenin amacı, 
belediyelerin sundukları temel mal ve hizmetler için temel performans kriterleri 
oluşturarak ulusal performans kriterlerini tespit etmek ve belediyeler arasında 
performans karşılaştırmasına olanak sağlayacak bir model geliştirmektir.194 
Görüldüğü üzere belediyeler için uygulanması öngörülen performans 
değerleme aslında belediyelerin stratejik ve planlarına ulaşıp ulaşamadığının kurum 
bazında denetlenmesidir. Belediyeler stratejik plan ve program hazırlayarak bir bütçe 
yılında ulaşmayı hedefledikleri amaçlarını ortaya koyarlar. Buna göre, belediyelerde 
performans değerleme yöntemi olarak modern değerleme yöntemlerinden amaçlara 
göre yönetim yönteminin kullanıldığı savunulabilir.  
Belediyelerin kurumsal temele dayanan performans değerlemesi ile norm 
kadro arasındaki bağlantı, belediyelerin performans değerlemesinde kullanılan 
amaçlara göre yönetim modelinden kaynaklanmaktadır. Belediyeler stratejik plan ve 
programlarla hedeflerini belirler. Amaçları bu hedeflere ulaşmaktır. Belediyeler 
açısından norm kadro ise, belediyelerin amaçlarına ulaşmasını sağlayacak sayı ve 
nitelikte personel istihdamıdır. Buna göre, belediyelerin amaçlarına ulaşmasındaki 
başarı norm kadrolarının doğru belirlenmesiyle orantılıdır. Bir başka ifadeyle, 
belediyelerin norm kadroları doğru bir şekilde oluşturulduğu zaman belediyelerin 
performansları artmaktadır. 
                                               
194BİLGE, Semih, “Belediyelerde Performans Ölçümü Projesi”, http://www.e-
akademi.org/incele.asp.konu=BELEDİYELERDEPERFORMANSÖLÇÜMÜ(BEPER)PROJESİ=mak
aleler/sbilge-3.htm ( E.T. 18.07.2010) 
 60 
 
 3.4.7. İş Değerleme 
İş değerlemesi, bir örgütteki işlerin beceri, çaba, eğitim, sorumluluk ve iş 
koşulları gibi faktörler açısından birbirlerine oranla taşıdıkları değerlerin, ücret 
tespitine esas olmak üzere derecelendirilmesi ve ortaya konulmasıdır.195 İş 
değerlemesi kısaca, ücret saptamak amacıyla işletme içindeki işlerin birbiriyle 
karşılaştırılarak göreli değerlerini sistematik bir şekilde belirleme süreci olarak 
tanımlanabilir.196 
İş değerlemesi çalışanın değil, işin değerlemesidir. Bir işin diğer işlere göre 
değerinin belirlenmesi ve karşılaştırılmasıdır. Buna göre işin göreceli değeri, işin 
yapılması ile örgütsel amaçlara yapılan katkıları göstermektedir. Örgüt amaçlarına 
daha fazla katkı sağlayan işe daha çok ücret ödenmesi ile işgörenlerin kendilerini 
daha doyumlu hissetmeleri sağlanmaktadır.197 
İş değerlemesinin amaçları, sağlanmak istenen yararlar veya erişilmek 
istenen sonuçlar bakımından farklılıklar göstermektedir. Buna göre iş değerlemesinin 
amaçları198;  
i. Eşit işe eşit ücret sisteminin kurulması 
ii. Örgütlerin personeline ilişkin mali portrenin gerçek temellere 
dayanması 
iii. Personelin meslek seçimine yardımcı olmak 
iv. Parasal nitelikli personel işlemlerine doğrudan, ötekilere dolaylı temel 
hizmeti görmek 
v. Personel giderleri için ayrılan paranın adil dağıtılması 
İş değerlemesinde kullanılan yöntemler sayısal ve sayısal olmayan 
yöntemler olmak üzere ikiye ayrılır. Sayısal olmayan iş değerleme yöntemlerinde iş 
bir bütün olarak ele alınır ve diğer işlere göre değeri belirlenir. Sayısal olmayan iş 
değerleme yöntemleri “sıralama yöntemi” ve “sınıflama yöntemi” olarak ikiye 
                                               
195 ÖZGEN vd. , a.g.e. , s. 249 
196SABUNCUOĞLU, a.g.e. , s. 186 
197 GÜRÜZ, a.g.e. , s. 232 
198 KALKANDELEN, a.g.e. , s. 93 
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ayrılır. Sayısal yöntemlerde ise her iş faktörlerine ayrılarak karşılaştırılır. Sayısal iş 
değerleme yöntemleri de “puanlama yöntemi” ve “faktör karşılaştırma yöntemi” 
olarak ikiye ayrılır.199 
 Sıralama yöntemi: iş değerlemelerinde ilk kullanılan ve diğer 
yöntemlere göre en ilkel olan yöntemdir.200Daha çok küçük işletmelerde 
kullanılan sıralama yönteminde işler önem sırasına göre 
değerlendirilmektedir.201 İşlerin önem veya güçlük derecelerine göre 
sıralanmasından dolayı örgütün işlerinin artması sıralama işlemini 
güçleştirmektedir. Bu yöntemde işler, güçlük ve sorumluluk ölçütlerine 
göre kendi aralarında göreli olarak en önemliden en önemsize doğru 
sıralanır.(Tablo4)202 
                               Tablo 6: İş Sıralama Örneği 
SIRA İŞ 
1. Genel Müdür 
2. Pazarlama Müdürü 
3. Üretim Müdürü 
4. Muhasebe Müdürü 
5. Muhasebeci 
6. Satış Temsilcisi 
 
 
                                               
199 ÖZGEN vd. , a.g.e. , s. 253 
200 KALKANDELEN, a.g.e. , s. 95 
201 GÜRÜZ, a.g.e. , s. 233 
202 BİNGÖL, a.g.e. , s.380 
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Sıralama yöntemi ile kadro değerlemesi “kart uygulaması” ve 
“ikili karşılaştırma matrisi” olmak üzere iki şekilde yapılmaktadır.203 
Kart uygulamasında, değerlendirmeyi yapacak kişilere örgütteki 
tüm görev tanımlarının ve iş gereklerinin bulunduğu kartlar verilir ve 
değerlendiricilerin işleri önemine göre sıralaması istenir. 
Değerlendiriciler iş tanım ve gereklerine inceleyerek en önemli işin 
kartını en üste koyar ve sırasıyla işleri en önemli olandan en önemsize 
göre bu şekilde sıralar.204 
İkili karşılaştırma matrisinde, iş tanımlarından yararlanılarak 
işler tek tek değerlendirilir ve diğer işlerle karşılaştırması yapılır. Bir 
matrisin satır ve sütunlarına, karşılaştırma yapılarak işlerin adı yazılır ve 
daha sonra her iş diğerleriyle tek tek karşılaştırılır. İkili karşılaştırmalarda 
bir işin değeri diğerinden fazla ise “2”, eşit ise “1” yazılır. Değeri düşük 
olan işe “0” puan verilir. Tüm işler karşılaştırılıp matris doldurulduktan 
sonra işlerin aldığı puanlar toplanır ve bu puanlara göre sıralanır.205 
                                                Tablo 7: İkili Karşılaştırma Matrisi Örneği 
İŞLER A B C D TOPLAM 
A - 2 2 1 5 
B 0 - 1 2 3 
C 2 1 - 0 3 
D 2 2 2 - 6 
 
Tablo 5’teki örneğe göre en çok puan alan (D) işi en önemli 
iştir. 5 puan alan (B) işi ikincil derecede öneme sahipken (B) ve (C) işleri 
asgari öneme sahiptir. 
                                               
203 SABUNCUOĞLU, a.g.e. , s. 191 
204 CAN vd. , a.g.e. , s. 215 
205 ÖZGEN vd. , a.g.e. , s. 254 
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 Sınıflama yöntemi: Sayısal olmayan yöntemlerden biri de 
sınıflama yöntemidir. Bu yöntemde işlerin değerlemesi belirli sınıflar 
içinde yapılır. Buna göre ilk önce iş sınıfları belirlenir ve tanımlanır. 
Daha sonra değerleme ve sınıflama yapılır. Ardından, örgütteki her işin 
hangi iş sınıfına girdiği daha önce belirlenir. İş sınıfları daha önce kendi 
aralarında önem derecesine göre sıralandığı için işler de doğrudan önem 
derecesine göre sıralanmış olur.206 
İş değerleme açısından bakıldığında iş,  çeşitli faktörlerden 
oluşan bir bütündür. Faktörler; bütüne biçim veren, birleştiren ya da 
tamamlayan unsurlardır. Puan verme yönteminin de en önemli aşaması 
faktör seçimidir. Yaygın olarak kullanılan iş faktörleri dört ana grupta 
toplanmaktadır207; 
i. Beceri 
ii. Ustalık 
iii. Çaba 
iv. Çevre koşulları 
 Puanlama yöntemi: Puanlama yönteminde işin değeri, her 
faktöre belli bir sistem içinde puan verilmesi sonucu elde edilen toplam 
puana göre belirlenir.208 
İş değerleme yöntemleri arasında en çok kullanılan yöntem olan 
puanlama yöntemini diğer yöntemlerden ayıran özelliği, kadroları, başka 
türdeki kadrolarla değil, aksine kadroya değerini veren bazı faktörler 
aracılığıyla değerlemesidir. Bu yöntemle yapılacak değerleme işleminin 
aşamaları;209 
i. Kadroların saptanması 
                                               
206 ÖZGEN vd. , a.g.e. ,  s. 255 
207 GEYLAN, a.g.e. , s.199 
208 ÖZGEN vd. , a.g.e. ,  s. 256 
209 KALKANDELEN, a.g.e. , s. 102 
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ii. Kadroların analiz edilmesi ve tanımlanması 
iii. Değerlemede kullanılacak alt faktörler ile alt faktörlerin ve 
faktör derecelerinin seçimi ve tanımlanması 
iv. Faktörlere, alt faktörlere ve derecelerine verilecek puanların 
saptanması 
v. Kadro değerleme ölçeğinin oluşturulması 
vi. Kadro değerleme ölçeği ile kadroların değerlemesi ve toplam 
puanlarının bulunması 
vii. Kadroların ücretlerinin belirlenmesi için toplam puanların 
paraya çevrilerek ücret planının yapılması. 
 Faktör karşılaştırma yöntemi: Puanlama yöntemi gibi iş 
değerlemesi yapılırken kullanılabilecek bir diğer sayısal yöntem olan 
faktör karşılaştırma yöntemi, puan verme ve sıralama yöntemlerinin 
karışımıdır. Bir işletmedeki işlerin tümünün bir defada değerlemesi çok 
fazla emek ve zaman kullanımını gerektirir. Bu zaman ve emek kaybını 
önlemek amacıyla faktör karşılaştırma yönteminde ilk yapılacak, 
değerlenecek işleri temsil edecek anahtar işlerin belirlenmesidir. Diğer 
işlerin değerlenmesinde kullanılacak ölçeğin oluşturulmasına temel 
olacak bu işler, değerlenecek tüm işlerin faktörler bakımından dağılımını 
örneklemelidir. Anahtar işlerin belirlenmesinden sonra faktörler 
tanımlanır ve her anahtar iş tek tek her bir faktöre göre sıralanır.210 
Kısaca, bu yöntemde işler belirli faktörlere göre 
değerlendirilmekte ve bu faktörler karşılaştırılarak göreli değerleri para 
olarak saptanmaktadır. Bu yöntemin başarısı; faktörlerin tanımlanması ve 
seçimi ile işletmede kilit işlerin seçimi ve sıralanmasına bağlıdır.211 Buna 
göre faktör karşılaştırma yöntemi 5 aşamada gerçekleşmektedir;212 
                                               
210 GEYLAN, a.g.e. , s.199 
211 GÜRÜZ, a.g.e. , s. 233 
212 BİNGÖL, a.g.e. , s.387 
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i. İş faktörlerinin seçimi 
ii. Kilit işlerin seçimi 
iii. Kilit işlerin faktörlerini ücretlendirme 
iv. Faktör karşılaştırma ölçeğini geliştirme 
v. Ölçeğe göre ücretlendirme 
3.4.8. Ücretleme 
Emek faktörünün üretim faaliyetlerine katılan toplamına işgücü adı verilir. 
Üretime emek faktörüyle katılan işgücü ve karşılığında bir gelir elde eder. Buna 
göre, işgücünün yerine getirdiği iş karşılığında elde ettiği ayni veya nakdi gelire ücret 
denilir. Mal ve hizmet üretiminde bulunan işgücünün ortaya koyduğu düşünsel veya 
fiziksel faaliyetler ücrete hak kazanır. Ayrıca, bir işgörenin elde ettiği ücret ortaya 
konan çabanın göstergesidir.213 Doğrudan veya dolaylı ödüllerin eşit ve hakkaniyetli 
olarak dağıtılmasını sağlamak amacıyla personelin katkılarının değerlendirilmesi ise 
“ücretleme” olarak ifade edilir.214 
Bağımlı çalışanlar için tek gelir kaynağı olan ücret, işgörenlerin statüsünü 
ortaya koyar. Bir maliyet unsuru olması ve nitelikli işgücü istihdamı açısından da 
işverenler açısından öneme sahiptir.215 Ücretler, emeği karşılığı çalışan insanların 
gelirini ve yaşam düzeyini belirlemesi, örgütün gelişmesine etki eden bir maliyet 
unsuru olması, ulusal gelirin çeşitli kesimler arasındaki dağılım biçimini ve 
toplumdaki sosyal adaletin gerçekleşme derecesini gösteren bir ölçüt olarak önem 
taşır.216 
Ücretlemenin amaçları ise şu başlıklar altında toplanabilir;217 
i. Nitelikli insanları cezbetmek ve elde tutmak 
ii. Morali arttırmak ve sürdürmek 
                                               
213BENLİGİRAY, Serap, Ücret Yönetimi, Anadolu Üniversitesi İktisadi ve İdari Bilimler Fakültesi 
Yayınları, Eskişehir, 2003, s.1 
214 BUDAK vd. , a.g.e. , s.324 
215 BİNGÖL, a.g.e. , s. 367 
216 CAN vd. , a.g.e. , s.240 
217 BENLİGİRAY, a.g.e. , s.12 
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iii. Ücretlerin örgütün ödeyebileceği düzeyde olmasını sağlamak 
Örgütte ücret düzeyleri belirlenirken bazı unsurlar dikkate alınmalıdır. Bu 
unsurlar;218 
i. İşgücü arz ve talebi 
ii. Piyasa ücret düzeyi 
iii. Yaşam standardı 
iv. Ekonomik faktörler 
v. Toplu sözleşmeler 
İşgücü arz ve talebinde bir örgütün ödeyeceği ücret miktarı o işi yapacak 
işgücünün arz ve talebine bağlıdır. İşgücü arzı azaldıkça ücret düzeyi yükselirken 
işgücü arzı arttıkça ücret düzeyi düşmektedir.219 Buna göre ücret düzeyleri işgücü 
arzıyla ters, işgücü talebiyle doğru orantılıdır. 
Piyasa ücret düzeyi, örgütün, piyasadaki rakiplerinin ücret düzeylerine göre 
kendi ücret düzeyini belirlemesi yönünde etkilidir. Örgütler, piyasadaki ücret 
düzeyine göre üç şekilde karar alırlar. Buna göre ya piyasada ücret lideri olarak 
düzeyin üstünde ücret öderler ya piyasa haddine uyarlar ya da piyasa düzeyinden 
düşük ücret öderler.220 
Elde ettiği ücretle alabildikleri işgörenin yaşam standardını gösterir. 
İşverenler ise reel ücret düzeyi ile değil nominal ücret düzeyiyle ilgilenir. Ancak, 
elde ettikleri ücret çalışanların yaşam düzeyini düşürüyorsa bu durum aynı zamanda 
çalışanların performansına da negatif etki eder. Çalışanların performansında oluşacak 
düşüşü önlemek için işverenler paranın satın alma gücüne göre ücretleri belirler.221 
 
                                               
218 BENLİGİRAY, a.g.e. , s.19 
219 SABUNCUOĞLU, a.g.e. , s.203 
220 BİNGÖL, a.g.e. , s.372 
221 BENLİGİRAY, a.g.e. , s.20 
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İşgörenler için ücret bir gelir kaynağı iken örgütler için gider kaynağıdır ve 
örgütler ekonomik çalışmak zorunluluğundan dolayı gider kaynaklarını olanaklar 
çerçevesinde sınırlı tutmak isterler.222 Ekonomik faktörlerden kastedilen ücret ödeme 
erki örgütün mali durumunu ortaya koymaktadır. Bu sebeple örgütler,  piyasa ücret 
düzeyi ne olursa olsun kendi mali güçleri ve örgüt politikalarına göre ücretleme 
yaparlar.223 
İşveren ve işgören temsilcileri arasında yürütülen bir pazarlık sistemi olan 
toplu sözleşme de işveren ile işgören arasındaki ilişkilerde bir denge ve uzlaşma 
sağlanmaya çalışılır.224 İşgören sendikalarının toplu sözleşmelerdeki en önemli 
hedefi temsil ettikleri işgören gruplarının ücretlerinde artış sağlamaktır. Bu sebeple 
sendikalı personel çalıştıran örgütlerde toplu sözleşmeler ücret düzeyleri üzerinde 
etkilidir. Ancak, aynı işgücü grubundan faydalanmak şartıyla, sendikalı işgören 
çalıştırmayan örgütlerin ücret düzeyleri de etkilenir.225 
Personele ödenecek ücretler doğrudan ve dolaylı olarak ikili bir ayrıma tabi 
tutulabilir. Dolaylı ödenen ücretler, parasal olarak ödenen ücret dışında kalan ve 
işgörenler arasında rekabet avantajı sağlayan ödüllerdir.226 Bu ödemelere ayni 
ödemeler denilmektedir. Çalışmanın bu kısmında işgörenlere doğrudan ödeme 
yapılan sistemlerden birkaçı işlenecektir. 
 Zaman ücret sistemi: Ücretin ölçüsü olarak işgörenin işte 
geçirdiği zamanı alan bu sistemde yapılan işin kalitesi dikkate alınmaz ve 
işgörene işte geçirdiği zaman karşılığında önceden belirlenen sabit bir 
ücret ödenir.227 Zaman ücret sisteminin üstün yanları ve sakıncaları şu 
şekilde tablolaştırılabilir.228 
 
                                               
222 SABUNCUOĞLU, a.g.e. , s.206 
223 BİNGÖL, a.g.e. , s.374 
224 SABUNCUOĞLU, a.g.e. , s.205 
225 BENLİGİRAY, a.g.e. , s.22 
226 BUDAK vd. , a.g.e. , s.355 
227 BENLİGİRAY, a.g.e. , s.32 
228 SABUNCUOĞLU, a.g.e. , s.208 
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                     Tablo 8: Zaman Ücret Sisteminin Üstünlükleri--Sakıncaları 
ÜSTÜN YANLARI SAKINCALARI 
Anlaşılması ve uygulaması 
kolaydır. 
İşgörenleri daha çok çalıştırma, verim 
sağla ve özendirmeden yoksundur. 
İşgörenlere güvence verir 
Adil ve objektif bir ücretleme 
getirilmemektedir 
İşçi veriminin saptanamadığı 
iş dalları için idealdir. 
Etkili denetim yoksa işçiler işi 
yavaşlatıp verimi düşürebilir. 
 
 Parça başı ücret sistemi: Parça başı ücret sistemi de zaman 
ücret sistemi gibi eski ve basit bir ücret sistemidir. Ücret, işgörenin işte 
geçirdiği zamana göre değil, ürettiği ürün miktarına göre belirlenir. 
Yaptığı iş miktarının, işin birim fiyatıyla çarpılması sonucu işgörenin 
ücreti ortaya çıkar.229 
  Götürü ücret sistemi: İşgörenlerin ayrı ayrı yaptıkları her 
işin ne kadar zamanda yapıldığının, miktarının ve kalitesinin 
ölçülmesinin zor olması iş için ödenecek ücretin hesaplanmasını da 
zorlaştırır. İşte bu durumlarda götürü ücret sistemi uygulanır.230 
Götürü ücret sisteminde, işin işgören tarafından belirli bir sürede 
tamamlanmak üzere iki tarafından anlaşarak belirlediği ücret üzerinden 
yapılır. Buna göre, iş belirlenen sürede yapılmazsa işgörenin ücretinden 
kesinti yapılabilir. Ancak, iş belirlenen sürede yapılırsa işgörene ek 
ödeme yapılmaz.231 
 
                                               
229 CAN vd. , s.263 
230 BENLİGİRAY, a.g.e ., s.35 
231 CAN vd. , a.g.e. , s.264 
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 Performansa dayalı ücret sistemi: Performansa dayalı ücret 
sistemi ile örgütte yaratılan değerin çalışanlarla paylaşılarak daha çok 
değer yaratmanın özendirilmesi amaçlanmaktadır. Yeterli altyapı 
kurularak ve doğru bir sistem tasarlayarak yola çıkan örgütlerde 
işgörenlerin bireysel performansı dolayısıyla örgüt performansı 
artmaktadır. Performansının doğru bir şekilde değerlendirilerek 
ödüllendirilen kişi başarılı olmasını sağlayan şeyleri yapmayı sürdürür. 
Bunun doğal sonucu olarak da hep daha fazlasını elde etmek ister.232 
                     Tablo 9: Performansa Dayalı Ücretlemenin Avantajları-Dezavantajları233 
AVANTAJLARI DEZAVANTAJLARI 
Doğru kişi doğru miktarda ödül 
alır 
Rekabetteki çalışanlar arası 
anlaşmazlık 
Performansı yetersiz olanları 
belirler 
Yönetici ve denetçi üzerinde baskı 
İşlere ilişkin belirli hedefleri 
tanımlar 
Yükselen uygulama maliyeti 
Yetenekli çalışanların örgütten 
ayrılmasını önler 
Durgunluk döneminde yapılmayan 
ödüllendirme işten ayrılmaya yol açar 
Hız ve verimlilik artar Çalışanlar sadece ödülle kontol edilir 
İşgörenleri ihtiyaç duyulan 
işlere yöneltir 
İşverenler vaatlerde bulunması 
gerekir 
Birey/takım performansı gelişir Yöneticiler hakem haline gelebilir 
Uyarı kriteri sağlar Gerçekçi olmayan performans 
kriterleri konulabilir 
 
                                               
232EDİOĞLU, Erciyes, “Performans Değerlendirme ve Ücretler”, Düşünceden Sonuca İnsan 
Kaynakları, Hayat Yayıncılık, İstanbul, 2002, s.231 
233TAHİROĞLU, Figen, “Performansa Dayalı Ücret Artışları”, Düşünceden Sonuca İnsan 
Kaynakları, ( Edt. TAHİROĞLU, Figen), Hayat Yayıncılık, İstanbul, 2002, s.225 
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3.4.8.1. Belediyelerde Norm Kadro Uygulaması ve Personel Ücretleri 
5393 sayılı Belediye Kanunu ile belediye personel yönetimine bir yenilik 
getiren norm kadro uygulaması kanunun 49. maddesinde düzenlenmiştir. Söz konusu 
maddenin sekizinci ve dokuzuncu fıkralarında personele ödenecek ücretler açısından 
norm kadro uygulamasının getirdiği sınırlamalar belirtilmiştir. 
Maddenin sekizinci fıkrasına göre belediyenin yıllık personel giderleri, 
gerçekleşen son bütçenin 213 sayılı Vergi Usul Kanununa göre belirlenen yeniden 
değerleme katsayısıyla çarpımı sonucu ortaya çıkacak rakamın %30’unu 
geçememektedir. Bütçe yılı içerisinde ücretlerde meydana gelebilecek değişiklikler 
nedeniyle hesaplanan personel giderleri miktarının üzerine çıkılması durumunda yeni 
personel alımı yapılamamaktadır. Böyle bir durumda yeni personel alımı için 
personel giderlerinin, belirlenen personel giderleri miktarının altına düşmesi 
beklenir. Aksi takdirde, yani yeni personel istihdamı nedeniyle hesaplanan personel 
giderleri miktarının üzerine çıkılması durumunda kamu zararı doğmaktadır. 
Kanundaki düzenlemeye göre doğan bu kamu zararı, zararın oluştuğu tarihten 
itibaren yasal faiz uygulanarak belediye başkanından tahsil edilmektedir. 
Maddenin dokuzuncu fıkrasında ise belediyelerin memurlarına yapabileceği 
ikramiye ödemesi düzenlenmiştir. Sözleşmeli personel ve işçiler açısından ücretler 
belli olduğu için ve bu personel ile iş hukuku hükümlerine göre iş sözleşmesi 
yapılarak ücretler belirlendiğinden herhangi bir ikramiye ödenmemektedir. Ancak, 
belediyelerde çalışan memurlara belli sınırlamalar dâhilinde yılda en fazla iki defa 
ikramiye verilebilir. Belediye memurlarına başarı durumlarına göre toplam memur 
sayısının %10’unu geçmemek ve devlet memurlarına uygulanan katsayının gösterge 
rakamı ile çarpımı sonucunda ulaşılacak rakamı geçmemek üzere ikramiye 
ödenebilir. 
. 
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IV. BÖLÜM 
  4. BELEDİYELERDE NORM KADRO UYGULAMASI: ISPARTA ÖRNEĞİ 
Norm kadro kavramını açıklayabilmek için bu kavramı oluşturan sözcüklerin 
anlamları belirtilmelidir. Norm sözcüğü, normal sözcüğünün kökü olmakta ve  
“düzgü, kural, yasa” anlamlarını ifade etmektedir. Bu sözcük bir bakıma belli bir tip 
üzerine yapılmış veya ayrılmış anlamında düşünerek standart sözcüğüyle eş anlamlı 
düşünülebilmektedir. Kadro sözcüğü ise, bir görevin yürütülmesi için gereken kişileri 
ifade etmektedir.234  
Buradan hareketle, belediyelerde uygulanması öngörülen norm kadro 
uygulaması kadroların standartlaştırılması ya da tanımlanması işlemi olarak ifade 
edilebilir. Daha ayrıntılı bir ifade ile norm kadro,  bir örgütte yürütülen görevlerin 
analiz edilmesi ve bunlardan birbirine benzer ödevlerin yerine getirilmesini 
gerektirenlerin bir kadrodur. Böylece örgütlerde her görev için ne kadar personele 
gerek duyulacağı, bunların hangi görevleri üstleneceği, hangi ölçütlere göre 
değerlendirilecekleri ve ücretleri belirlenmektedir.235 
Buna göre, 5393 sayılı kanunla belediyelerde norm kadro uygulaması 
yapılarak belediyelerde personel yönetiminden insan kaynakları yönetimine geçiş 
yapılmıştır. Bu sayede belediyelerin bir istihdam kapısı olarak görülmesinin önüne 
geçilerek belediyelerdeki aşırı istihdamın önlenmesi ve belediye hizmetlerinde 
etkinliğin ve verimliliğin sağlanması amaçlanmıştır. 
4.1. BELEDİYELERDE NORM KADRO UYGULAMASININ YASAL 
DAYANAKLARI 
Norm kadro çalışmaları 2000/1658 sayılı Bakanlar Kurulu Kararı gereğince 
mahalli idareler dâhil tüm kamu kurum ve kuruluşlarını kapsamıştır. Ancak mahalli 
idarelerle ilgili mevzuatın getirdiği hükümler çerçevesinde; mahalli idarelerin norm 
kadrolarını belirleme süreci hem yasal dayanak hem de yöntem olarak diğer 
kurumlardan farklılaştırılmış ve ayrı bir mevzuat olarak yürürlüğe girmiştir. Buna 
                                               
234 KALKANDELEN, a.g.e. ,  s. 25 
235 GÜLER, a.g.e. , s. 230 
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göre belediyelerde norm kadro uygulamasının yasal dayanaklarını şu şekilde 
sıralamak mümkündür;236 
i. 190 sayılı Genel Kadro Usulü Hakkında Kanun Hükmünde 
Kararname 
ii. 217 sayılı Kanun Hükmünde Kararname 
iii. 2000/1658 sayılı Bakanlar Kurulu Kararı 
iv. 2001/39 sayılı Başbakanlık Genelgesi 
v. VIII. ve IX. Kalkınma Planları 
vi. 5393 sayılı Belediye Kanunu 
vii. Belediye ve Bağlı Kuruluşları ile Mahalli İdare Birlikleri Norm 
Kadro İlke ve Standartlarına İlişkin Esaslar 
viii. Belediye ve Bağlı Kuruluşları ile Mahalli İdare Birlikleri Norm 
Kadro İlke ve standartlarına İlişkin Yönetmelik 
Yukarıda sıralanan ve belediyelerde norm kadro uygulamasına dayanak 
oluşturan yasal düzenlemelerin incelenmesi ile belediyelerde norm kadro 
uygulamasına geçilmesindeki amaç ve belediyelerdeki norm kadro uygulamasının 
usulü hakkında bilgi edinilebilmektedir. 
4.1.1. 190 Sayılı Genel Kadro Usulü Hakkında Kanun Hükmünde Kararname 
Kapsamında bulunan kamu kurum ve kuruluşlarına ait kadroların ihdası, 
iptali ve kullanılmasına dair esas ve usulleri düzenlemeyi amaçlayan kararnamenin 
12. maddesi, kadro ve iş analizleri yapmaya ve gerekli evrakı tetkike Devlet Personel 
Dairesi ile Maliye ve Gümrük Bakanlığı’nı yetkili kılmıştır. İl özel idareleri ve 
belediyeler ile bunların kurdukları birlik, müessese ve işletmeler, 657 sayılı Devlet 
Memurları Kanunu kapsamına giren memur kadroları ile ilgili usulüne uygun 
taleplerini kararnamede belirtilen esaslara göre İçişleri Bakanlığı’na gönderirler. 
İçişleri Bakanlığı, uygun gördüğü kadro istekleri hakkında Maliye ve Gümrük 
                                               
236 KARACAN, Halil, Belediyelerde Norm Kadro Süreci, Yayınlanmamış Yüksek Lisans Tezi, 
Marmara Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, İstanbul, 2009 
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Bakanlığı ve Devlet Personel Dairesinin görüşlerini alır. Ardından, bakanlık 
hazırlanan kadro teklifini görüşlerle birlikte başbakanlığa sunar ve uygun görülen 
kadroların ihdası bakanlar kurulunca gerçekleşir. 
Kadro ihdası için kadro ve iş analizlerinin yapılarak Devlet Personel 
Dairesi’nin görüşünün alınması açısından 190 sayılı kanun hükmünde kararname 
norm kadro uygulamasına yasal bir dayanak oluşturmaktadır. 
4.1.2. 217 Sayılı Devlet Personel Başkanlığı Kuruluş ve Görevleri Hakkında 
Kanun Hükmünde Kararname 
Kararnamenin amacı, Kamu hizmetlerinin düzenli, süratli, müessir ve 
ekonomik şekilde yürütülebilmesidir. Bu sebeple devlet personel rejiminin temel ilke 
ve politikasının, devletin ve diğer kamu kurum ve kuruluşlarının teşkilat, görev ve 
yetkilerinin; kamu hizmetlerinin gerektirdiği asli ve sürekli görevlerde çalışacak 
memur ve diğer kamu görevlilerinin tabi olacakları personel rejimlerinin; 
memleketin kültür, sosyal ve ekonomik şartlarına ve hukuki esaslarına uygun olacak 
şekilde düzenlenmesi gerekir. Personel rejimleri arasında uyum, denge ve 
koordinasyonun sağlanması, uygulamalarda görülecek aksaklıkların giderilmesi 
mevzuatın değişen şartlara göre geliştirilmesi, kamu personelinin hizmet öncesi ve 
hizmet içi eğitimlerini sağlamak ve bu konulardaki uygulamanın takip ve 
denetlenmesi; kullanılan idari usul ve metotların değerlendirilmesi ve geliştirilmesi 
için gerekli bütün mevzuat çalışmalarının ilmi ve tarafsızlık esaslarına göre 
yürütülmesi gerekir. Tüm bu çalışmaları yapmakla görevli ve yetkili olmak üzere 
Başbakana bağlı Devlet Personel Başkanlığı, 217 sayılı kanun hükmünde kararname 
ile kurulmuştur. 
Başkanlığın, kuruluş amacı olan ve kamu personel rejimi üzerinde söz sahibi 
olmasını sağlayan amaçları aynı zamanda kamu personelinin eğitimi ve personel 
sistemlerinde idari usul ve metotların değerlendirilip geliştirilmesi gibi konularda 
insan kaynakları yönetimine geçiş çalışması yapıldığı andırmaktır. Belediyelerde 
norm kadro uygulamasının da insan kaynakları yönetimine geçiş olduğu 
düşünüldüğünde 217 sayılı kanun hükmünde kararname norm kadro uygulamasına 
yasal bir dayanak oluşturmaktadır. 
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4.1.3. 2000/1658 Sayılı Bakanlar Kurulu Kararı 
Kamu kurum ve kuruluşlarınca yapılacak norm kadro çalışmalarında 
uyulacak usul ve esasları düzenlendiği 2000/1658 sayılı bakanlar kurulu kararı 
20/12/2000 tarih ve 24266 sayılı resmi Gazete’de yayınlanmıştır. 
Bakanlar kurulu kararı 13 maddeden oluşmakta ve norm kadro çalışmaları 
için uyulması gereken usul ve esaslar bu maddeler aracılığıyla düzenlenmektedir. 
Karar, norm kadro adını anması ve norm kadro çalışmalarında uyulacak usul ve 
esasları düzenlemesi yönünden belediyelerde norm kadro uygulamasına yasal bir 
dayanak oluşturmaktadır. 
4.1.4. 2001/39 Sayılı Başbakanlık Genelgesi 
11/07/2001 tarih ve 24459 sayılı Resmi Gazete’de yayınlanan genelge ile 
kamu kurum ve kuruluşları için norm kadro çalışma takvimi ve norm kadro 
çalışmalarında dikkat edilecek hususlar düzenlenmiştir. 
2001/39 sayılı Başbakanlık Genelgesine göre norm kadro çalışmaları üç ana 
aşamadan oluşmaktadır. Bu aşamalar; 
i. Örgüt Analizi 
ii. Görev/ İş Tanımlarının Yapılması 
iii. Norm Kadro Sayısının Tespiti 
Genelgeye göre örgüt analizi aşamasında örgütün teşkilat yapısı ortaya 
konularak bir şema oluşturulur ve gerekiyorsa örgütün teşkilat yapısında değişime 
gidilir. Örgüt şemasının çizilmesinin ardından örgütün her birimi için iş tanımları 
yapılır. Örgüt şemasının hazırlanıp, iş tanımlarının yapılması aşaması sonrasında bu 
birimlerde görev alacak ve birimin görevlerini yerine getirmesinde verimli olmasını 
sağlayacak optimum düzeyde personel sayısı hesaplanır.  
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Norm kadro çalışmalarında dikkat edilecek hususlar ise çalışmaların kimler 
tarafından yapılacağı ve nasıl bir süreç izleyeceği düzenlenmiştir. Buna göre norm 
kadro çalışması yapmaya yetkili kılınmış kurumlar; 
i. TODAİE, 
ii. Milli Prodüktivite Merkezi Başkanlığı, 
iii. Üniversitelerin bu alanda uzmanlaşmış ve daha önce kamu veya özel 
sektör kuruluşlarında bu konularda çalışma yapmış deneyimli 
öğretim üyelerinden birinin gözetimi altında kurum veya kuruluşun 
eğitimli kendi personelince veya Devlet Personel Başkanlığı ve 
Maliye Bakanlığı tarafından yeterliliği onaylanmış özel hukuk 
hükümlerine tabi kuruluşlara yaptırılacaktır. 
iv. Büyükşehir belediyeleri ile bunların birlik, müessese ve 
işletmelerinin norm kadro çalışmaları, bu konuda eğitimli yeterli 
sayıdaki personeline, 
v. Diğer belediyeler ile bunların birlik, müessese ve işletmelerinin 
norm kadro çalışmaları Başbakanlık Devlet Personel Başkanlığı ve 
İçişleri Bakanlığı'nca ya da İçişleri Bakanlığı'nın katılımının 
mümkün 
olmaması halinde sadece Başbakanlık Devlet Personel 
Başkanlığı'nca yapılacaktır. 
4.1.5. Kalkınma Planları ve Norm Kadro 
1961 Anayasası ile planlı kalkınma dönemine geçiş yapan Türkiye’ de ilk 
kalkınma planı 1963 yılında uygulamaya konulmuştur. İlki 1963 yılında hazırlanan 
kalkınma planları günümüze kadar revize edilerek toplamda dokuz adedi bulmuştur. 
Son hazırlanan dokuzuncu kalkınma planı 2007 yılında hazırlanmış ve 2013 yılına 
kadar bu planın uygulanması öngörülmüştür.237  
                                               
237 ALTAN, Yakup, “ Kalkınma Planlarında Türk Kamu Personel Rejimi” , Süleyman Demirel 
Üniversitesi İktisadi idari Bilimler Dergisi, S. 1, Isparta, 2010, s. 427 
 76 
 
1963-1967 yıllarını kapsayan I. Kalkınma Planı’nda nitelikli personel 
istihdamının önemi belirtilmiştir. Ayrıca, üst düzey öneticilerin ücret düzeylerindeki 
düşüklük nedeniyle yaşanan personel kaybı belirtilmiştir.238 
II. Kalkınma Planı 1968- 1972 yıllarını kapsamaktadır. Planın 6. bölümüne 
göre insangücü kaynaklarının kalkınma için nitelik ve nicelik olarak yeterli hale 
getirilmesi öngörülmüştür. Yetişmiş insangücünün yetiştiği alanda istihdamı 
sağlanacak ve mesleki eğitimlerinin geliştirilerek niteliksel olarak işin gereklerini 
yerine getirebilmeleri sağlanacaktır.239 
III. Kalkınma Planı ise 1973-1977 yıllarını kapsayacak şekilde hazırlanmıştır. 
Planın “Türk Toplumunun Sorunları”  ana başlığı altında yer verilen “Kamu 
Yönetimi Sorunu” bölümünde kamu yönetiminin sorumluluğunda bulunan işleri hızlı 
ve nitelikli şekilde yürütecek verimliliğe sahip olmadığı belirtilmiştir. Ayrıca kamu 
yönetiminin, ekonomik ve sosyal alandaki gelişmelere göre kendini yenileme 
esnekliğinin olmadığı vurgulanmıştır. Bunların yanı sıra kamu personeli sayısındaki 
gereksiz artış ve verimlilikle doğrudan ilişkisi bulunmayan ücret artışlarının 
kalkınmaya katkısı olacak kaynaklarda israfa neden olduğu dile getirilmiştir. Kamu 
personelinin sayıca yüksek olan istihdamına rağmen niteliksiz olduğu ve kamu 
personelinin dağılımının da dengesiz olduğu belirtilmiştir. Aynı bölümde mahalli 
idare birimi olan belediyelerin halkın ihtiyaçlarını karşılamaktan uzak olduğu da 
vurgulanmıştır.240 
IV. Kalkınma Planı (1979-1983) incelendiğinde nitelikli teknik eleman 
eksikliği ve istihdam edilen yetersiz sayıdaki nitelikli teknik elemanın dağılımında 
dengesizlik olduğu ortaya çıkmaktadır.241 Ayrıca ücret politikalarından kaynaklanan 
sorunlar da vurgulanmıştır.242 
1985-1989 yılları için hazırlanmış olan V. Kalkınma Planı, norm kadronun 
tanımı dikkate alındığında, norm kadro uygulamasına yönelik ilkeler belirlemiştir. 
Planın, kamu yönetiminin iyileştirilmesine yönelik belirlediği ilkelere göre, kurum ve 
                                               
238 I. BYKP, 1963-1967, s. 77 
239 II. BYKP, 1968-1972, s. 145 
240 III. BYKP, 1973-1977, s. 117 
241 IV. BYKP, 1979-1983, s. 27 
242 IV. BYKP, 1979-1983, s. 37 
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kuruluşların fonksiyonlarına göre insangücü planlaması yapılacaktır. Yapılan 
planlamayla kadro ve unvanlarda standart sağlanacaktır. Personelin her kademe için 
görev, yetki ve sorumlulukları tespit edilecektir.243 
VI. Kalkınma Planının (1990-1994) “Kamu Yönetiminin İyileştirilmesi” 
başlığı altında da mahalli idarelere değinilmiştir. Planın bu bölümünde “norm kadro” 
söylemi karşımıza çıkmaktadır. Bölümdeki ifadeye göre, mahalli idarelerin görev ve 
fonksiyonları ile uyumlu insangücü planlaması sonucu merkezi idare ile birlikte 
norm kadrolar belirlenecektir. Belirlenen bu norm kadroların mahalli idareler 
tarafından serbestçe kullanılması ve mahalli idarelerin profesyonel personel istihdam 
edebilmesi için yasal düzenlemeler yapılacaktır.244 
1996-2000 yıllarını kapsayan VII. Kalkınma Planının “Kamu Hizmetlerinde 
Etkinliğin Arttırılması Projesi ve Kamu Kesiminde Ücret Adaletinin Sağlanması” 
başlığı altında kamu hizmetlerinde etkinliğin arttırılması amacıyla ilkeler 
belirlenmiştir. Buna göre, devletin rolü küreselleşme ve entegrasyon sürecinde 
yeniden gözden geçirilecek ve tüm kamu kurum ve kuruluşları bu çerçevede yeniden 
teşkilatlanacaktır. Yetki genişliği ve yerinden yönetim ilkelerine göre merkezi idare, 
sağladığı bazı kamu hizmetlerini yerel yönetimlere bırakacaktır. Kamu kesiminin 
yeniden yapılanması sürecinde kamu kesimindeki istihdam gözden geçirilecektir. 
Bunun sonucunda da kamu yönetiminin yeterli sayı ve nitelikte donatılması 
sağlanacaktır. Personel kaynaklarının verimli olması ve doğru işe doğru eleman 
istihdam edilmesi amacıyla insan kaynakları planlaması yapılacaktır. İnsan 
kaynakları planlamasında etkinliği ve verimliliği sağlamak amacıyla iş analizlerine 
dayanan norm kadrolar hazırlanacaktır. Mevcut durum ile olması gereken durum 
karşılaştırmasında kamu insangücü envanterinden faydalanılacaktır.245 
Kamu yönetiminin iyileştirilmesi ve yeniden yapılandırılması hakkındaki özel 
ihtisas komisyonu raporu olan VIII. kalkınma planı 2000 yılında yayınlanmıştır. 
Planın 4. bölümü personel rejimine ilişkindir. Söz konusu bölümde, kamu 
yönetiminin üstlendiği görevleri etkin, verimli ve hızlı bir şekilde yerine 
getirebilmesi için nitelikli personele ihtiyacı olduğu vurgulanmıştır. Plana göre, her 
                                               
243 V. BYKP, 1985-1989, s. 173 
244 VI. BYKP, 1990-1994, s. 321 
245 VII. BYKP, 1996-2000, s. 118-119 
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hizmet biriminin gereken nitelik ve nicelikte personele sahip olması, bu personelin 
bilimsel ve teknolojik gelişmeler ışığında sürekli eğitilmesi ve gönül gücü yüksek bir 
düzeyde çalışabilme koşullarının oluşturulması büyük önem taşımaktadır. Bu sebeple 
planda; istihdam politikası, sınıflandırma, kariyer ve liyakat, ücret rejimi gibi konular 
işlenmiş ve öneriler getirilmiştir.246 
IX. kalkınma planı 2007-2013 yıllarını kapsayan bir plandır. Plan kamu 
kesiminde insan kaynaklarının geliştirilmesinin gerekliliğini dile getirmiş ve kamu 
kesiminde insan kaynaklarına ilişkin sorunları belirtmiştir. Plana göre kamu 
kesiminde insan kaynaklarının sorunları;247 
i. Kamu personelinin yeterli hizmet içi eğitime tabi tutulmaması sonucu 
kamu çalışanları, işlerini verimli bir şekilde yürütecek bilgi ve 
beceriye kavuşamamaktadır. 
ii. Kamu kesiminde görevde yükselme konusunun mevzuatta açık ve 
yeterli şekilde tanımlanmamış olması, etkili bir ödüllendirme 
sisteminin bulunmaması ve ücret dengesizliği nedenleriyle kamu 
çalışanlarının kendilerini geliştirmesini olumsuz yönde 
etkilenmektedir. 
iii. Kamu kurum ve kuruluşlarında norm kadro uygulamasına tam olarak 
geçilmemiş olması nedeniyle kamu hizmetlerinin gerektirdiği 
personel sayısının ve personelde aranacak nitelikler 
bilinememektedir. 
 4.1.6. 5393 Sayılı Belediye Kanunu 
Kanunun 48. maddesine göre belediye teşkilatı norm kadro standartlarına 
uygun olarak düzenlenmelidir. Bu sebeple belediye meclisi, kadro ihdas ve 
iptallerinde norm kadro ilke ve standartlarına uygun olmak şartıyla yetkili kılınmıştır. 
Kanunun 49. maddesinde ise, norm kadro ve personel istihdamına ilişkin hükümler 
yer almaktadır. Söz konusu maddede, norm kadro ilke ve standartlarının İçişleri 
                                               
246 VIII. BYKP, 2001-2005, s. 52  
247 IX. KP, 2007-2013, s. 51 
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Bakanlığı ve Devlet Personel Başkanlığı tarafından müştereken belirleneceği hükme 
bağlanmıştır. 
4.1.7. Belediye ve Bağlı Kuruluşları ile Mahalli İdare Birlikleri Norm 
Kadro İlke ve Standartlarına İlişkin Esaslar 
“Belediye ve Bağlı Kuruluşları ile Mahalli İdare Birlikleri Norm Kadro İlke 
ve Standartlarına İlişkin Esaslar” İçişleri Bakanlığı’nın 6/10/2005 tarihli ve 9878 
sayılı yazısına göre, Bakanlar Kurulu’nca 29/11/2005 tarihinde kararlaştırılmış ve 
26147 sayılı Resmi gazete’de yayınlanmıştır. Söz konusu bakanlar kurulu kararının 
amacı, kamu kaynaklarının etkili ve verimli kullanılması, yerel hizmetlerin dengeli 
dağılımının temin edilmesi, belediyeler tarafından sunulan hizmetlerde kalitenin 
artırılması, ihtiyaç duyulan nitelik, unvan ve sayıda personel istihdamının 
sağlanmasıdır. 
Ancak, "Belediye ve Bağlı Kuruluşları ile Mahalli İdare Birlikleri Norm 
Kadro İlke ve Standartlarına İlişkin Esaslar" Bakanlar Kurulu Kararıdır. Buradan 
hareketle Danıştay, düzenlemenin "Devlet Personel Başkanlığı ile İçişleri 
Bakanlığının" müşterek yetkisinde bulunması gerekçesine dayanarak 08.11.2006 
tarih ve 2006/3751 sayılı kararı ile bakanlar kurulu kararının yürütmesini "yetki 
yönünden" durdurmuştur.248 
4.1.8. Belediye ve Bağlı Kuruluşları ile Mahalli İdare Birlikleri Norm 
Kadro İlke ve Standartlarına İlişkin Yönetmelik 
Bakanlar kurulunun 2006/9809 sayılı kararının yürütmesi Danıştay tarafından 
“yetki yönünden” durdurulunca, İçişleri Bakanlığı tarafından “Belediye ve Bağlı 
Kuruluşları ile Mahalli İdare Birlikleri Norm Kadro İlke ve Standartlarına İlişkin 
Yönetmelik” 26442 sayılı Resmi Gazete’de yayınlanmıştır. 
5393 sayılı kanunun 49. maddesine göre norm kadro ilke ve standartları 
İçişleri Bakanlığı ve Devlet Personel Başkanlığı tarafından müşterek olarak 
belirlenmektedir. Belediye ve bağlı kuruluşlarının norm kadroları bu ilke ve 
standartlara uyacak şekilde belediye meclisi tarafından karara bağlanmaktadır.  Söz 
konusu maddeye göre belediye bağlı kuruluşları için 2001/39 sayılı Başbakanlık 
                                               
248 KARACAN, a.g.t. , s.86 
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Genelgesinde belirtilen aşamalar İçişleri Bakanlığı ve Devlet Personel Başkanlığı 
tarafından müşterek olarak gerçekleştirilmiş ve belediyelerin norm kadro sayıları 
belirlenmiştir. 
5393 sayılı kanunun yürürlüğe girmesiyle belediye bağlı kuruluşları için 
norm kadro sayılarını tespit etme çalışmasına başlayan İçişleri Bakanlığı ve Devlet 
Personel Başkanlığı çalışmalarının sonucunu 22.02.2007 tarihinde “Belediye ve 
Bağlı Kuruluşları ile Mahalli İdare Birliklerine Ait Norm Kadro İlke ve 
Standartlarına Dair Yönetmelik” adı altında İçişleri Bakanlığı imzasıyla 26442 sayılı 
Resmi Gazete’de yayınlamışlardır. 
Söz konusu yönetmeliğin amacı aynı zamanda norm kadro uygulamasının da 
amacını oluşturmaktadır. Buna göre, kamu kaynaklarının etkili ve verimli 
kullanılması, yerel hizmetlerin dengeli dağılması, belediye hizmetlerinde kalite artışı 
sağlanması, ihtiyaç duyulan nitelik, unvan ve sayıda personel istihdamının 
sağlanması amaçlanmıştır. 
Yönetmeliği 5. maddesinde belediye ve bağlı kuruluşları ile mahalli idare 
birlikleri, hukuki durumları ve özelliklerine göre altı ana gruba ayrılmıştır; 
i. (A) Grubu: Büyükşehir Belediyeleri 
ii. (B) Grubu: İl Belediyeleri 
iii. (C) Grubu: Büyükşehir İlçe ve İlk Kademe Belediyeleri 
iv. (D) Grubu: İlçe ve Belde Belediyeleri 
v. (E) Grubu: Belediye Bağlı Kuruluşları 
vi. (F) Grubu: Mahalli İdare Birlikleri 
Tespit edilen bu altı ana grup içerisinde her grup nüfus kriterine dayalı 
olarak alt gruplara ayrılmış, (B),(C) ve (D) grubunda olan belediyelerde nüfus 
kriterinin yanı sıra ilçe merkezi, sanayi veya ticaret ve turizm özellikleri de dikkate 
alınmıştır. Buna göre, yönetmelik nüfusa göre bir ayrım yapmış, ancak belirli 
özellikleri taşıması durumunda belediyelerin nüfusa göre ait olduğu grubun 
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değişmesine de olanak sağlamıştır. İlçe merkezi, sanayi veya ticaret ve turizm 
özelliklerinden birine ya da ikisine sahip olan belediyeler, sahip oldukları özelliklere 
orantılı olarak grup yükselmesine tabi tutulmuştur.  
Turizm, sanayi ve ticaret ile ilçe merkezi olma özellikleri hariç olmak üzere, 
5393 sayılı Kanunun 8 inci ve 11 inci maddelerinde belirtilen birleşme ve katılma ile 
tüzel kişiliğin sona ermesi ve yeni nüfus sayımı sebepleriyle belediyelerin 
nüfuslarının değişmesi kaçınılmazdır. Bu durumlarda, belediyelerin yeni alt grupları 
yılda bir defa, İçişleri Bakanlığı ile Devlet Personel Başkanlığı tarafından 
müştereken tespit edilerek ilan edilir. 
Belediyelerde norm kadro uygulamasının “Belediye ve Bağlı Kuruluşları ile 
Mahalli İdare Birlikleri Norm Kadro İlke ve Standartlarına İlişkin Yönetmelik” 
ışığında Isparta Belediyesi örnek alınarak işlenmesi, belediyelerin norm kadrolarının 
nasıl belirlendiğinin anlaşılmasına olanak sağlayacaktır.  Bu sebeple, belediyelerde 
norm kadro uygulamasının ilke ve standartlarının düzenlendiği yönetmelik 
çerçevesinde Isparta Belediyesi’nin norm kadroları incelenecektir. 
4.2. ISPARTA BELEDİYESİ İÇİN NORM KADROLARIN TESPİTİ 
İçişleri Bakanlığı tarafından yayınlanan “Belediye ve Bağlı Kuruluşları ile 
Mahalli İdare Birlikleri Norm Kadro İlke ve Standartlarına İlişkin Yönetmelik”  
uyarınca nüfus kriterine göre tasnif edilen belediyelerin sahip olduğu sanayi veya 
ticaret ve turizm özellikleri ve bu özelliklere göre belirlenen kademe yükselmeleri 
yönetmeliğe Ek-1 tasnif cetvelinde düzenlenmiştir. 
Bir il belediyesi olarak (B) grubunda yer alan Isparta Belediyesi, nüfus 
kriteri dikkate alındığında yönetmeliğe Ek-I tasnif cetvelinde B-4 grubunda yer 
almaktadır. Ancak organize sanayi bölgesinin bulunması ve Davraz Dağı’nda kış 
turizminin yapılması nedeniyle iki kademe yükselmiştir. Söz konusu yükselme 
sonucunda Isparta Belediyesi’nin norm kadro sayısı B-6 grubuna göre 
düzenlenmiştir. 
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Tablo 10: Isparta Belediyesi Tasnif Grubu 
B - 4 (150.000 – 199.999) GRUBUNDA YER ALAN BELEDİYELER 
 İL 
BELEDİYE 
ADI NÜFUSU 
BELEDİYE 
TÜRÜ 
NİTELİĞİ 
Sa
na
yi
-T
ic
ar
et
 
T
ur
iz
m
 
G
ru
p 
Y
ük
se
lm
e 
A
dı
m
ı 
1 BURDUR Burdur 63.363 İl Belediyesi x x 2 
2 ÇANAKKALE Çanakkale 75.810 İl Belediyesi x x 2 
3 BOLU Bolu 84.565 İl Belediyesi x x 2 
4 GİRESUN Giresun 85.308 İl Belediyesi x x 2 
5 KARABÜK Karabük 101.367 İl Belediyesi x  1 
6 ZONGULDAK Zonguldak 104.276 İl Belediyesi x  1 
7 KARAMAN Karaman 105.384 İl Belediyesi x  1 
8 ERZİNCAN Erzincan 107.175 İl Belediyesi x  1 
9 ORDU Ordu 112.525 İl Belediyesi x  1 
10 EDİRNE Edirne 119.298 İl Belediyesi  x 1 
11 UŞAK Uşak 137.001 İl Belediyesi x  1 
12 AYDIN Aydın 143.267 İl Belediyesi  x 1 
13 HATAY Antakya 144.910 İl Belediyesi  x 1 
14 ISPARTA Isparta 148.496 İl Belediyesi x x 2 
 
Yönetmeliğin 5. maddede tasnif edilen norm kadro standartları yönetmeliğe 
Ek-2 Belediye ve Belediye Bağlı Kuruluşları ile Mahalli İdare Birlikleri Norm Kadro 
Standartları Cetvellerinde belirlenmiştir. Buna göre; 
i. (A) Grubu: Büyükşehir Belediyeleri Norm Kadro Standartları Cetveli 
5 alt grup, 
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ii. (B) Grubu: İl Belediyeleri Norm Kadro Standartları Cetveli 8 alt grup, 
iii. (C) Grubu: Büyükşehir İlçe ve İlk Kademe Belediyeleri Norm Kadro 
Standartları Cetveli 20 alt grup, 
iv. (D) Grubu: İlçe ve Belde Belediyeleri Norm Kadro Standartları 
Cetveli 15 alt grup, 
v. (E) Grubu: Belediye Bağlı Kuruluşları Norm Kadro Standartları 
Cetveli 8 alt grup, 
vi. (F) Grubu: Mahalli İdare Birlikleri Norm Kadro Standartları Cetveli 2 
alt grup olarak belirlenmiştir. 
Ayrıca, belediye ve bağlı kuruluşları ile mahalli idare birlikleri kadro 
unvanları da yönetmeliğin Ek-3’ünde düzenlenmiştir. Ek-3’te yer alan kadro 
unvanları şu şekilde sıralanmaktadır; 
i. (I) Sayılı Liste: Diğer Daire Başkanları (Büyükşehir Belediyeleri) 
Kadro Unvanları, 
ii. (II) Sayılı Liste: Diğer Daire Başkanları (Su ve Kanalizasyon İdareleri 
ile Diğer Bağlı Kuruluşlar) Kadro Unvanları, 
iii. (III) Sayılı Liste: Diğer Müdürler (B, C, D ve F1Grupları) Kadro 
Unvanları, 
iv. (IV) Sayılı Liste: İdari Personel Kadro Unvanları, 
v. (V) Sayılı Liste: Teknik Personel Kadro Unvanları, 
vi. (VI) Sayılı Liste: Sağlık Personeli Kadro Unvanları, 
vii. (VII) Sayılı Liste: Yardımcı Hizmet Personeli Kadro Unvanları 
Yönetmeliğe ekli cetvellerde alt gruplar için unvan ve sayı itibarıyla tespit 
edilenler dışında kadro kullanılamamaktadır. Ek-2 ve Ek-3’de unvan ve sayı 
itibarıyla alt gruplar için belirlenen memur ve sürekli işçi kadro toplamı 
aşılamamaktadır ancak, memur ve sürekli işçi kadro sayıları, tespit edilen memur ve 
işçi kadro sayısından daha az sayıda belirlenebilmektedir. 
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Tablo 11: Isparta Belediyesi Norm Kadro Standartları Cetveli 
B-6 (250.000-299.000) 
 ADET  ADET 
BELEDİYE BAŞKAN 
YARDIMCISI 3 AVUKAT 4 
YAZI İŞLERİ MÜDÜRÜ 1 MALİ HİZMETLER UZMANI 4 
MALİ HİZMETLER MÜDÜRÜ 1 MALİ HİZMETLER UZMAN YARDIMCISI 2 
FEN İŞLERİ MÜDÜRÜ 1 İDARİ PERSONEL 105 
İMAR VE ŞEHİRCİLİK 
MÜDÜRÜ 1 TEKNİK PERSONEL 73 
TEMİZLİK İŞLERİ MÜDÜRÜ 1 SAĞLIK PERSONELİ 19 
İTFAİYE MÜDÜRÜ 1 YARDIMCI HİZMET PERSONELİ 18 
ZABITA MÜDÜRÜ 1 İTFAİYE AMİRİ 4 
HUKUK İŞLERİ MÜDÜRÜ 1 İTFAİYE ÇAVUŞU 10 
VETERİNER İŞLERİ 
MÜDÜRÜ 1 İTFAİYE ERİ 90 
DİĞER MÜDÜRLER(*) 11 ZABITA AMİRİ 4 
ÖZEL KALEM MÜDÜRÜ 1 ZABITA KOMİSERİ 12 
UZMAN 6 ZABITA MEMURU 66 
ŞEF 30 
MEMUR KADROLARI 
TOPLAMI 471 
SÜREKLİ İŞÇİ KADROLARI 
TOPLAMI 236 
 
Isparta Belediyesi’nin norm kadro standartları, yönetmeliğin Ek-2 Belediye 
ve Belediye Bağlı Kuruluşları ile Mahalli İdare Birlikleri Norm Kadro Standartları 
Cetvellerine göre Tablo -11’deki gibidir. Cetvelde belirtilen rakamlar ışığında Isparta 
Belediyesi’nin memur kadroları toplamı 471, sürekli işçi kadroları toplamı ise 236 
olarak belirlenmiştir.  
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4.2.1. Isparta Belediyesi’nde Norm Kadro Standartlarına Göre İhdas Edilen 
Müdürlükler 
Norm kadro uygulaması öncesinde Isparta Belediyesi’nde 15 müdürlük 
ihdas edilmiş ve belediye bu müdürlükler aracılığıyla hizmetlerini gerçekleştirme 
yoluna gitmiştir. Norm kadro uygulaması öncesinde Isparta Belediyesi’nde ihdas 
edilen müdürlükler şu şekilde sıralanmaktadır; 
 Yazı İşleri Müdürlüğü 
 Hesap İşleri Müdürlüğü 
 Fen İşleri Müdürlüğü 
 İmar ve Şehircilik 
Müdürlüğü 
 Temizlik İşleri 
Müdürlüğü 
 İtfaiye Müdürlüğü 
 Zabıta Müdürlüğü 
 Hukuk İşleri Müdürlüğü 
 Veteriner İşleri 
Müdürlüğü 
 Özel kalem Müdürlüğü 
 İnsan Kaynakları 
Müdürlüğü 
 İdari ve Mali İşler 
Müdürlüğü 
 Park ve Bahçeler 
Müdürlüğü 
 Strateji Belirleme 
Müdürlüğü 
 Kültür ve Sosyal İşler 
Müdürlüğü 
 
 
 Norm kadro uygulaması öncesinde yukarıda listelenen 15 müdürlük ile 
çalışmalarını sürdüren Isparta Belediyesi, “Belediye ve Bağlı Kuruluşları ile Mahalli 
İdare Birlikleri Norm Kadro İlke ve Standartlarına İlişkin Yönetmelik”  ile 
belirlenmiş ve Tablo-11’de gösterilmiş olan cetvel çerçevesinde 21 adet müdürlük 
ihdas etme olanağına kavuşmuştur. 
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Isparta Belediyesi’nin ihdası zorunlu olan; yazı işleri, mali hizmetler, fen 
işleri, hukuk işleri, veteriner işleri, imar ve şehircilik, itfaiye, zabıta ve özel kalem 
müdürlükleri dışında ihdas edeceği müdürlükler için yönetmelikte yayınlanan Ek-
3’de belirtilen (III) Sayılı listeden seçim yapmak durumundadır. Isparta Belediyesi 
norm kadro çalışmalarında, kendisine tanınan 21 adet müdürlük ihdas hakkını 
kullanırken, kurulması zorunlu olan müdürlükler dışında Belediye ve Bağlı 
Kuruluşları ile Mahalli İdare Birlikleri Norm Kadro İlke ve Standartlarına İlişkin 
Yönetmeliğe Ek-3’te listelenen müdürlüklerden; 
 Basın Yayın ve Halkla İlişkiler Müdürlüğü,        
 Bilgi İşlem Müdürlüğü, 
 Destek Hizmetleri Müdürlüğü, 
 İnsan Kaynakları Müdürlüğü, 
 Kültür ve Sosyal İşler Müdürlüğü, 
 Sağlık İşleri Müdürlüğü, 
 İşletme ve İştirakler Müdürlüğü, 
 Dış İlişkiler Müdürlüğü, 
 Sosyal Yardım İşleri Müdürlüğü, 
 Park ve Bahçeler Müdürlüğü, 
 Su ve Kanalizasyon Müdürlüğü ve 
 Temizlik İşleri Müdürlüğü’nü seçerek yönetim şemasını 
oluşturmuştur. 
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  . Buna göre Isparta Belediyesi’nde norm kadro uygulamasından sonra 
yönetim şemasında yer alan müdürlükler şu şekilde sıralanmaktadır; 
 Basın Yayın ve Halkla İlişkiler 
Müdürlüğü      
 Bilgi İşlem Müdürlüğü 
 Destek Hizmetleri Müdürlüğü 
 Fen işleri Müdürlüğü 
 Hukuk İşleri Müdürlüğü 
 İmar ve Şehircilik Müdürlüğü 
 İnsan Kaynakları Müdürlüğü 
 İtfaiye Müdürlüğü 
 Kültür ve Sosyal İşler 
Müdürlüğü 
 Mali Hizmetler Müdürlüğü 
 Özel Kalem Müdürlüğü 
 Park ve Bahçeler Müdürlüğü 
 Su ve Kanalizasyon Müdürlüğü 
 Temizlik İşleri Müdürlüğü 
 Veteriner İşleri Müdürlüğü 
 Yazı İşleri Müdürlüğü 
 Zabıta Müdürlüğü 
 İşletme ve İştirakler 
Müdürlüğü 
 Sağlık İşleri Müdürlüğü 
 Dış İlişkiler Müdürlüğü 
 Sosyal Yardım İşleri 
Müdürlüğü 
 
 
Isparta Belediyesi’nde ihdası gerçekleşen bu müdürlüklerin ardından Isparta 
Belediyesi’nin yönetim şeması, bir başka ifadeyle, 2001/39 sayılı genelgede 
belirtilen örgüt şeması ortaya konmuştur. Bu durumda, norm kadro uygulaması 
öncesinde 15 müdürlük ihdas etmiş olan Isparta Belediyesi, 2001/39 sayılı genelge 
uyarınca oluşturduğu örgüt şemasının hizmetlerde etkinlik ve verimlilik sağlamak 
açısından yeterli görmeyip alternatif örgüt şeması düzenlemiş ve daha iyi hizmet 
verebileceği düşüncesiyle alternatif olarak belirlediği örgüt şemasını uygulamıştır. 
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İhdası gerçekleşen bu müdürlüklerin ardından Isparta Belediyesi’nin 
yönetim şeması Tablo-12’de gösterilmiştir. 
Tablo 12: Isparta Belediyesi Yönetim Şeması249 
 
 
 
                                               
249 http://www.isparta.bel.tr/sayfa.asp?sayfaID=16 (E.T. 12.08.2010) 
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Isparta Belediyesi’nin yönetim şemasında dikkat çekici olan nokta 5393 
sayılı kanunda yer almamasına rağmen 5216 sayılı kanunla büyükşehir belediyeleri 
yönetim şemasında kendine yer bulması gereken danışmanların olmasıdır.  
Ayrıca, Mart 2010’da oluşan yönetim şemasında 4 belediye başkan 
yardımcısı varken Temmuz 2010 tarihi itibariyle belediye başkan yardımcılığının 3 
kişi tarafından yapılmaktadır. Norm kadro uygulaması gereği 3 başkan yardımcısı 
olması ilke ve standartlara uygundur. Ancak, belediye başkan yardımcılığının 
Temmuz 2010’a kadar 4 kişi tarafından yapılması norm kadro uygulamasına aykırı 
olmasına rağmen 5393 sayılı kanuna aykırı değildir. Bu duruma olanak sağlayan  
5393 sayılı kanunun 49. maddesidir. Maddenin 7. fıkrasındaki düzenlemeye göre 
norm kadrosunda belediye başkan yardımcısı bulunan belediyelerde norm kadro 
sayısına bağlı kalınmaksızın; belediye başkanı, zorunlu gördüğü takdirde belediye 
başkan yardımcısı görevlendirebilmektedir. Nüfusu 50.000'e kadar olan 
belediyelerde bir, nüfusu 50.001-200.000 arasında olan belediyelerde iki, nüfusu 
200.001-500.000 arasında olan belediyelerde üç, nüfusu 500.000 ve fazla olan 
belediyelerde dört belediye meclis üyesi belediye başkan yardımcısı olarak 
görevlendirilebilir. Buna göre, Isparta Belediye başkanı, gördüğü zorunluluk 
nedeniyle belediye meclis üyelerinden birini Temmuz 2010’a kadar belediye başkan 
yardımcısı olarak görevlendirmiş, zorunluluk hali ortadan kalkınca da bu göreve son 
vermiştir.  
4.2.2. Isparta Belediyesi Memur Kadro Durumu 
Norm kadro uygulaması öncesinde Isparta Belediyesi’nde çalışan memur 
sayısı 600 kişiden fazladır. Ancak, yönetmeliğin Ek-2/ B-6’da belirtilen 
standartlarına göre belediyede çalışan memurların toplamı 471 olmalıdır. Norm 
kadro uygulamasının ardından belediyenin fazla memur kadrosu ile ilgili olarak 
kadro dondurma işlemi yapılmıştır. Bu dondurma işleminin yapılma sebebi, 
kazanılmış hakların kaybedilemeyeceğindendir. Dondurulan kadrolarda görev yapan 
memurların emekliliği, ölümü, istifası gibi durumlarda norm kadro standartları 
yakalanana dek memur alımı olmayacaktır. 
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Ayrıca yönetmeliğin geçici 3. Maddesiyle yapılan düzenleme de bunu 
desteklemektedir. Geçici 3. maddeye göre, mevcut bulunan memur kadro sayısının;  
belirlenmiş memur norm kadro sayısından fazla olan kısmı ile mevcut dolu sürekli 
işçi kadro sayısının alt gruplar itibarıyla kendileri için belirlenmiş toplam sürekli işçi 
norm kadro sayısından fazla olan kısmı dondurulmuştur. Sayı itibarıyla dondurulan 
bu kadrolardan boş olanlar yönetmeliğe uygun olarak meclis kararı ile iptal edilir. 
Isparta Belediyesi’nde genel idare hizmetlerinde görev yapmakta olan 
memur sayısı 101 kişidir. Genel idare hizmetlerinde görev yapan memurların 
dökümü Tablo-13’de verilmiştir. 
 
Tablo 13: Isparta Belediyesi Genel İdare Hizmetleri Memurları 
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7575 GİH Ambar 
Memuru 
2 7555 GİH Memur 14 
7525 GİH Ayniyat 
Saymanı 
1 7785 GİH Tahsilda
r 
12 
7820 GİH Bilgisayar 
İşletmeni 
14 7950 GİH Şoför 19 
7825 
GİH Veri 
Hazırlama 
ve Kontrol 
İşletmeni 
34 
6270 GİH Sivil 
Savunma 
Uzmanı 
1 
9885 
GİH Evlendirme 
Memuru 2 
9865 GİH Belediye 
Trafik 
Memuru 
2 
7815 GİH Veznedar 1 5975 DH İmam 1 
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Belediyenin sağlık hizmetleri için norm kadro standartlarına uymakta ve 19 
kişi ile sağlık hizmetlerini yerine getirmektedir. Sağlık hizmetlerinden sorumlu 
memur kadrolarının dökümü Tablo-13’te gösterilmiştir. 
 
Tablo 14: Isparta Belediyesi Sağlık Hizmetleri Memurları 
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8110 SH Tabip 2 8115 SH Diş Tabibi 1 
8130 SH 
Veteriner 
Hekim 
2 8140 SH Biyolog 2 
8400 SH Hemşire 2 8430 SH Laborant 2 
8410 SH 
Sağlık 
Memuru 
2 8155 SH Psikolog 1 
8426 SH 
Veteriner 
Sağlık 
Teknisyeni 
1 8427 SH 
Veteriner 
Sağlık 
Teknikeri 
2 
8405 SH Ebe 2     
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Isparta Belediyesi teknik hizmet sınıfında kadrosunda bulunan memurlar 
açısından da norm kadro standardını yakalamıştır. Belediyenin teknik hizmet 
memurlarının dökümü Tablo-15’tedir. 
Tablo 15: Isparta Belediyesi Teknik Hizmet Memurları 
UNVAN 
KODU 
SINIFI UNVANI ADEDİ 
8500 TH Mühendis 24 
8750 TH Tekniker 32 
8860 TH 
Teknik 
Ressam 
1 
8505 TH Mimar 3 
8535 TH 
Şehir 
Plancısı 
2 
8790 TH Teknisyen 5 
8855 TH Topograf 1 
7565 TH 
Ölçü Ayar 
Memuru 
3 
8555 TH Kimyager 2 
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Yardımcı hizmet personeli toplamı 18 kişi olan Isparta Belediyesi bu 
kadrolarda da norm kadro standardını yakalamış gözükmektedir.  Isparta Belediyesi 
yardımcı hizmet sınıfında hizmetli, kaloriferci, bekçi, teknisyen yardımcısı, hayvan 
kesici ve aşçı kadrolarında istihdamda bulunarak 18 kişilik norm kadro memurlarının 
dökümü Tablo-16’ da gösterilmiştir. 
Tablo 16: Isparta Belediyesi Yardımcı Hizmet Memurları 
UNVAN 
KODU 
SINIFI UNVANI ADEDİ 
9400 YH Hizmetli 3 
9435 YH Kaloriferci 1 
9465 YH Bekçi 6 
9300 YH 
Teknisyen 
Yardımcısı 
4 
9890 YH 
Hayvan 
Kesici 
3 
9415 YH Aşçı 1 
 
4.2.3. Isparta Belediyesi Sürekli İşçi Kadro Durumu 
Isparta Belediyesi’nin sürekli işçi kadrolarında da fazlalık vardır. Bunun 
sebebi 5620 sayılı “Kamuda Geçici İş Pozisyonlarında çalışanların Sürekli İşçi 
Kadrolarına veya Sözleşmeli Personel Statüsüne Geçirilmeleri, Geçici İşçi 
Çalıştırılması ile Bazı Kanunlarda Değişiklik Yapılması Hakkında Kanun” ile 
birlikte Isparta Belediyesi bünyesindeki geçici işçilerin kadroya alınmasıdır.  
5620 sayılı kanuna göre, 2006 yılı içerisinde usulüne uygun olarak vizesi 
yapılmış geçici iş pozisyonlarında toplam 6 ay veya daha fazla süreyle çalışmış olan 
geçici işçiler ve 2005 veya 2006 yıllarında aynı şartlarda çalışıp da askerlik, doğum 
veya sağlık kurulu raporuyla belgelendirilen sağlık sorunları sebebiyle iş 
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sözleşmeleri askıda kalanlar kanun kapsamındadır. Norm kadro çerçevesinde ihdas 
edilmiş kadro unvanlarına atanabilmek için gerekli olan şartları taşıyan geçici işçiler, 
istekleri halinde sözleşmeli personel statüsüne, norm kadro çerçevesinde ihdas 
edilmiş kadro unvanlarına atanabilmek için gerekli olan şartları taşımayanlar ile 
durumuna uygun boş kadro olmayanlar sürekli işçi kadrolarına geçirilmektedir. Aynı 
kadro unvanı esas alınarak sözleşmeli personel statüsüne geçirilmesi gerekenlerin 
sayısı boş kadro sayısından fazlaysa sözleşmeli personel statüsüne geçirileceklerdir. 
Geçici işçi statüsünde çalışanların kıdemleri, eğitim durumları, ihtisas alanları ve 
hizmet ihtiyaçları birlikte değerlendirilerek belediye meclisleri tarafından tespit 
edilmektedir. 
Sürekli işçi kadrosundaki fazlalıktan ötürü belediye, işçi alımı 
yapmamaktadır. Memur kadrolarında olduğu gibi sürekli işçi kadrolarında da norm 
kadro standartlarına ulaşılana dek alım yapılmayacak ve sürekli işçi kadrolarının 
erimesi beklenecektir. 
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SONUÇ 
Sundukları mal ve hizmetlerde kar elde etmeyi amaçlayan işletmeler artan 
küreselleşmenin etkisiyle artan rekabet ortamı nedeniyle yönetim anlayışlarında 
değişiklik yapma gereği duymuşlardır. Küresel rekabet bu gerekliliğin doğmasına, 
çeşitlenen üretim yapıları ve hizmet sunumlarının şirketlerin kar amacına etki etmesi 
açısından neden olmuştur. 
Kar amacı güden ve küresel rekabet ortamında etkili ve verimli olmak 
isteyen şirketler yönetim yapılarını ve şirket politikalarını gözden geçirerek neler 
yapabileceklerini araştırmışlardır. Artan giderlerin kar oranını düşürdüğü göz önüne 
alındığında şirketler giderlerini incelemeye tabi tutmuşlardır. Yapılan incelemeler 
sonucunda şirketlerin en büyük gider kalemini personel giderlerinin oluşturduğu 
ortaya çıkmıştır. Personel giderlerinin şirket bütçesindeki en büyük gider kalemi 
olmasına da ihtiyaç fazlası personel istihdamın neden olduğu sonucuna varılmıştır. 
Bu durumda personel giderlerinin düşürülmesi için personel sayısının düşürülmesi 
gerekmektedir. Böylece, düşen maliyetler sayesinde şirketlerin karlılığı artacaktır. 
Ancak, istihdam edilen personel sayısal olarak fazla gözükmesine rağmen 
şirketlerin ihtiyaç duyduğu miktardadır. Çünkü personel istihdam ederken işin 
gereklerine uygun personeli seçmeyen şirketler ihtiyaç duydukları niteliğe sahip 
personel çalıştırmamaktadır. Bu sebeple de bir kişi tarafından yapılabilecek bir iş için 
birden fazla personel istihdam etmeleri gerekmektedir. Şirketler, personel yönetim 
sistemlerinde karşılaştıkları bu sorun nedeniyle personel yönetimlerini geliştirme 
çabalarına girişmiş ve bu girişimlerin bir sonucu olarak insan kaynakları yönetimi 
doğmuştur. 
Personel yönetimlerini geliştirerek insan kaynakları yönetimini uygulayan 
şirketler bundan sonra personel istihdamında planlama yapacaklardır. Yapacakları 
planlama sonucunda işin tanımı ve gerekleri belirlenerek ihtiyaç duyulan sayı ve 
niteliğe sahip personel istihdamı gerçekleştireceklerdir. Bu sayede bütçelerinde 
önemli bir gider kalemi olan personel giderleri düşerken, sundukları mal ve 
hizmetlerde etkinlik ve verimlilik sağlayacaklardır. Mal ve hizmet sunumunda 
sağladıkları etkinlik, şirketlerin küresel rekabet ortamında var olabilmelerini 
sağlayacaktır. 
 96 
 
Osmanlı İmparatorluğu’nda Tanzimat fermanının ilan edilmesiyle kurulan 
belediye teşkilatı, Osmanlı’dan Cumhuriyete geçen bir yönetim birimidir. 
Kuruluşları itibariyle kuruldukları bölgede yaşayan yerel halkın yerel düzeydeki 
ihtiyaçlarını karşılamayı amaçlamaktadırlar. 
Yerel halka yerel nitelikteki kamu hizmetlerinin sunumunda yetkili olan 
belediyelerin kamu hizmetlerini sunmadaki yetkileri hizmette yerellik ilkesine 
dayanmaktadır. Merkezi idare, kamu hizmetlerini sunarken merkezden toplumun 
genel ihtiyaçlarına göre hareket eder. Ancak, merkezi idarenin belirlediği ihtiyaçlar 
her bölge için aynı öneme sahip değildir. Bu nedenle merkezi idare tarafından 
sunulan kamu mal ve hizmetlerinde bazı bölgelerin ihtiyaçları karşılanırken bazı 
bölgelerin ihtiyaçları karşılanamamaktadır. Yaşanan bu durum neticesinde kamu mal 
ve hizmetlerinin sunumunda maliyetler artarken beklenen etkinlik ve verimlilik 
sağlanamamaktadır. İşte bu nedenle merkezi idare hizmette yerellik ilkesine 
dayanarak, yerel halkın ihtiyaçlarının belirlenerek kamu mal ve hizmetlerinin 
sunumunda belediyeleri yetkili kılmıştır. 
Başka bir ifadeyle, belediyelerin, yerel halkın ihtiyaçlarını belirlemede ve 
belirlenen ihtiyaçlar doğrultusunda kamu mal ve hizmetlerini sunmasında yetkili 
kılınmasının sebebi kamu mal ve hizmetlerinin sunumunda etkinlik ve verimlilik 
sağlamaktır.  
Ancak, artan işsizlik yerel halkın en büyük ihtiyacını iş olarak 
şekillendirmiştir. Yerel halkın ihtiyaçlarını karşılamada yetkili kılınmış olan 
belediyeler de söz konusu iş ihtiyacını karşılamak için personel istihdamına gitmiştir. 
Belediyelerin kadro ihdasında merkezi idarenin onayına ihtiyaç duyduğu 
düşünüldüğünde, merkezi idarenin de işsizlik oranını azaltmak gibi amaçlarla ihtiyaç 
fazlası istihdamına onay verdiği görülmektedir. 
Belediyelerde artan personel sayısı aynı zamanda personel giderlerini de 
arttırmıştır. Artan personel giderleri ise belediyelerin kamu mal ve hizmet 
sunumunda yeterli kaynağı bulamamasına, dolayısıyla yerel halkın ihtiyaçlarını 
karşılamada etkin ve verimli olamamasına sebep olmuştur. 
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Merkezi idare tarafından kamu hizmetlerinin sunumunda etkinliğin ve 
verimliliğin sağlanması amacıyla yerel nitelikteki ihtiyaçları belirleme ve 
karşılamada yetkili kılınan belediyelerin, yerel düzeydeki kamu mal ve hizmetlerinin 
sunumunda etkin ve verimli olamaması kamu yönetimi açısından bir sorun teşkil 
etmiştir. 
Söz konusu sorun öylesine büyümüştür ki bazı belediyeler kamu mal ve 
hizmetlerini sunamamaya, bazı belediyeler de borçlanma yoluyla hizmetlerini yerine 
getirmeye başlamıştır. Ancak, borçlanma yoluyla hizmet sunan belediyeler bir süre 
sonra borçlarını ödeyemez hale gelmiş ve hizmet sunamamıştır. 
Belediyelerin kamu mal ve hizmet sunumunda etkinlik ve verimlilik 
açısından yaşadığı sorunun çözümü amacıyla yapılan çalışmalarda, personel 
politikasındaki yanlışlıklar nedeniyle yapılan aşırı istihdamın sorunun kaynağı 
olduğu anlaşılmıştır. 
Bu durumda sorunun çözümü için belediyelerin personel politikasında, 
dolayısıyla personel yönetim sisteminde değişiklik yapılması gerekliliği ortaya 
çıkmıştır. Devletin yönetim şemasında yer alan tüm kurum ve kuruluşlar yasayla 
kurulmakta ve düzenlenmektedir. Buna göre belediyeler de yasalarla kurulan ve 
düzenlenen bir kamu kurumudur. Öyleyse, belediyelerin personel yönetimlerinin 
değişmesi için yasal düzenlemelere ihtiyaç vardır. Ancak, yasal düzenleme 
yapmadan önce yapılacak yasal düzenlemelerle personel yönetiminde ne gibi 
değişiklikler yapılacağı belirlenmelidir. Bir başka ifadeyle, personel yönetiminde 
uygulanacak yeni sistem belirlenmelidir. 
Yapılan çalışmalar sonucunda işletmelerin personel yönetim sistemini 
geliştirerek insan kaynakları yönetimini ortaya çıkardığı ve ortaya çıkan yeni 
personel yönetim sisteminin başarılı olduğu görülmüştür. Personel yönetiminin 
geliştirilmiş bir modeli olan insan kaynakları yönetiminin kamu yönetiminde 
uygulanabilirliği araştırıldıktan sonra belediyelerin personel yönetimlerinde 
uygulanacak yeni sistem olarak insan kaynakları yönetimi belirlenmiştir. Belirlenen 
yeni sistem çerçevesinde yasal düzenlemeler yapılmış ve belediyelerde insan 
kaynakları yönetimine geçilmiştir. 
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Belediyelerde insan kaynakları yönetimine geçilmesi aynı zamanda insan 
kaynaklarının planlanmasını ifade etmektedir. İnsan kaynaklarının planlanması ile 
belediyelerde ihtiyaç duyulan sayı ve nitelikte personelin belirlenmesi amaçlanmıştır. 
İnsan kaynakları planlamasının amacı olan belediyelerde ihtiyaç duyulan sayı ve 
nitelikte personelin belirlenme süreci sonunda belediyelerin norm kadroları 
belirlenmektedir. Bu durumda belediyeler açısından insan kaynakları planlama süreci 
aynı zamanda norm kadro belirleme sürecidir. 
Belediyeler açısından norm kadro uygulaması 13.07.2005 tarihli ve 25874 
numaralı Resmi Gazete’de yayınlanarak yürürlüğe giren 5393 Sayılı Belediye 
Kanunu ile hayata geçmiştir. Ardından, 22.02.2007 tarih ve 26442 numaralı resmi 
Gazete’de yayınlanan “Belediye ve Bağlı Kuruluşları ile Mahalli İdare Birlikleri 
Norm Kadro İlke ve Standartlarına İlişkin Yönetmelik” çerçevesinde belediyeler 
kadrolarını oluşturmuşlardır. 
Norm kadro uygulama konusunda 5393 sayılı kanunla zorunlu kılınan 
belediyelerin, norm kadrolarını belirlerken uyacağı ilke ve standartlar İçişleri 
bakanlığı ve Devlet Personel başkanlığı tarafından hazırlanan yönetmelikte 
düzenlenmiştir. 
Belediyelerde norm kadro uygulamasına örnek olarak seçilen Isparta 
Belediyesi bilgi ve belge paylaşımında ketum olduğundan ötürü Isparta 
Belediyesi’ndeki norm kadro çalışmaları alınabilinen bilgiler ışığında  “Belediye ve 
Bağlı Kuruluşları ile Mahalli İdare Birlikleri Norm Kadro İlke ve Standartlarına 
İlişkin Yönetmelik” ile belirlenen ilke ve standartlara göre incelenmiştir. 
Edinilebilen bilgilere göre, norm kadro uygulaması öncesinde belediyenin 
kadrolarında ihtiyaç fazlası istihdam yapıldığı ortaya çıkmıştır. Norm kadro 
uygulamasına geçilmesiyle ihtiyaç fazlası boş kadrolar 5393 sayılı kanunla 
yetkilendirilen belediye meclisi tarafından iptal edilmiştir. Dolu kadrolardaki fazlalık 
ise yasa gereğince, kazanılmış hakların kaybedilemeyeceğinden ötürü boşalana kadar 
belediye bünyesinde iş görmeye devam edecektir. Fazlalık kadroların emeklilik, 
ayrılma, ölüm gibi nedenlerle boşalmasının ardından bu kadrolar da iptal edilecektir.   
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Isparta Belediyesi, norm kadro standartlarına ulaşabilmek ve bu sayede 
kamu mal ve hizmetlerinin sunumunda etkinlik sağlayabilmek için İçişleri Bakanlığı 
ve Devlet Personel Başkanlığı tarafından müşterek olarak hazırlanıp yayınlanan 
yönetmelikte belirlenen standartlara ulaşabilmek amacıyla istihdamda 
bulunmamaktadır. Belediye ihtiyaç duyduğu işgücünü iç transferler ve terfi yoluyla 
giderme yoluna gitmektedir. 
Sonuç olarak, personel yönetim sisteminin geliştirilmesiyle ortaya çıkan 
insan kaynakları yönetimi, 5393 sayılı kanunla düzenlenerek belediyeler için 
uygulanması zorunlu olan norm kadronun temelini oluşturur. Belediyelerde insan 
kaynakları yönetimine geçilmesiyle yapılan planlamanın belirlenen norm kadro, 
belediyelerin ihtiyaç duyduğu sayı ve nitelikteki personeli ifade eder. Belediyelerin 
ihtiyaç duyduğu sayı ve personelle işgörmesi sayesinde hem kamu kaynaklarının 
kullanımında tasarruf hem de kamu hizmetlerinin sunumunda etkinlik ve verimlilik 
sağlanır. 
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